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Abstract 
A Master Thesis about the possible effects of teamwork and self-managing teams. This case study 
involves two self-managing teams of laboratory technicians, who undertake animal testing for a 
large international medical company - Novo Nordisk PLC. The thesis uses the theory of social 
capital to examine how self-management influence the teams’ collaboration and fellowship, and 
thereby the psychological working environment of the teams. The thesis furthermore examines the 
paradox consisting of self-management on one side and the managements control over employees 
on the other. As management control possibly entails an increasing standardisation of ex. working 
procedures, it may conflict with the autonomy of self-managing teams. Control and supervision by 
the management can therefore be an obstacle for the team members’ influence and co-management 
and in that way, the team member’s collaboration, fellowship and when all comes to all, the teams’ 
psychological working environment. !!!!
Tak til vores samarbejdspartnere 
27. juni 2014 
Vi vil gerne sige tak til Novo Nordisk A/S for samarbejdet omkring tilblivelsen af dette speciale. 
Særligt vil vi gerne takke de involverede medarbejdere i afdelingen Clamp Competency Center 
samt afdelingens leder, for et godt samarbejde under hele processen. Vi har sat stor pris på jeres 
imødekommenhed og villighed til at lade os følge jer under udførelsen af jeres arbejde, samt for at 
deltage i interview med mere. 
Vi vil også gerne takke vores vejleder Annette Kamp for god vejledning, som har været 
medvirkende til at vi i sidste ende har fået skabt et bedre produkt. !!!!!!!!!
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1.0 Problemfelt 
1.1 Arbejdsorganiseringens betydning for det psykiske arbejdsmiljø 
Vores motivation for dette speciale, udspringer af interessen for samarbejde og fællesskab i en 
arbejdskontekst; om hvordan fællesskabet og sociale relationer til kollegaer kan bidrage til 
udviklingen af det psykiske arbejdsmiljø og om dette fællesskab kan ses som en ressource for det 
enkelte teammedlem. Arbejdsorganiseringen i teams, som vi forudsætter, må indeholde elementer 
af samarbejde og fællesskab, var derfor et relevant emne for os at tage udgangspunkt i. 
 
Vi ønsker med specialets problemfelt, at redegøre for hvordan idéerne om teamarbejde har udviklet 
sig, til i dag at være en af de mest fremtrædende organiseringsformer på det danske arbejdsmarked 
(Jordansen & Herløv Petersen, 2008:19). Selvledelse og medbestemmelse er i forbindelse med 
udbredelsen af teamarbejdet, blevet centrale begreber (ibid.:19-20), hvor arbejdsopgaver og 
ansvarsområder bliver uddelegeret til medarbejderne i større eller mindre omfang. Virksomheders 
ønske om at øge konkurrenceevnen samt muligheden for at udvikle arbejdsmiljøet, står som de 
primære formål for at indføre teamorganisering (Hvenegaard et al., 2003:17). Disse tanker vil blive 
udfoldet igennem problemfeltet, så koblingen mellem teamsamarbejde, produktivitet, 
konkurrenceevne og udviklingen af arbejdsmiljøet træder frem. 
Vi vil forholde teamarbejdet som organiseringsform til det paradoks specialet herefter løbende vil 
fremskrive. Et paradoks der omhandler hvordan teamarbejde bestående af selvledelse og tillid fra 
ledelsen, kan blive kompromitteret af ledelsens samtidige kontrol og styring af medarbejderne. 
 
I specialet tager vi udgangspunkt i det fællesskab der eksisterer som en del af teamarbejdet. 
Fællesskab skal her forstås som værende mere end blot det praktiske samarbejde teamets 
medlemmer har omkring arbejdsopgaver og tilrettelæggelse af arbejdet. Fællesskab indikerer for 
dette speciale også en samhørighed og en gensidig respekt og tillid mellem medarbejderne i teamet, 
som er med til at definere dem som en gruppe - som et team. Det er altså ikke mindst de sociale 
relationer mellem medarbejderne der får betydning for teamets fællesskab. Det er ydermere vores 
forståelse at fællesskabet, det vil sige de sociale relationer internt i teamet, influerer på det psykiske 
arbejdsmiljø (jf. 4.1). Derfor vil en videreudvikling af Robert D. Putnams oprindelige tanker om 
social kapital og fællesskab spille en stor rolle for beskrivelsen af teamets psykiske arbejdsmiljø. 
Først vil vi dog vende blikket mod udviklingen af idéen om teamarbejdet som arbejdsorganisering. 
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Udviklingen i retning mod indflydelse og medbestemmelse 
Det at organisere arbejdet i grupper er ikke et nyere fænomen, da grupper og 'sjak', har eksisteret 
helt tilbage til middelalderen, hvor det specielt inden for byggeri og anlægsarbejdet har været 
måden at organisere sig på (Rasmussen et al., 2005:5). I 1920erne blev der imidlertid sat teoretiske 
tanker bag begrebet ’teamarbejde’ i blandt andet de amerikanske Hawthorne eksperimenter, hvor 
teamarbejdets påvirkning af medarbejdernes moral og produktivitet blandt andet var i fokus 
(Buchanan, 2000:26). 
I en europæisk kontekst blev den nuværende betydning og forståelse af ’teamarbejde’ sat på kortet i 
1950'erne af det engelske Tavistock institut, repræsenteret af forskerne Eric Trish og Ken Bamforth 
(ibid.:27). Trish og Bamforth kom gennem deres forskning frem til at samspillet mellem den 
tekniske del af arbejdet og de sociale strukturer der danner rammen for arbejdet, har en fælles 
betydning for virksomhedens produktion og medarbejdernes psykosociale arbejdsmiljø (Sørensen et 
al., 2012:37-38). Uden social kontakt og gode fællesskaber blandt medarbejderne faldt 
produktiviteten og medarbejdernes motivation for at yde et godt stykke arbejde (ibid.:38). Trish og 
Bamforth konkluderede således, at den tekniske udvikling af arbejdet, herunder udviklingen af 
maskiner og produktionsprocesser, måtte være tæt forbundet med en tilsvarende udvikling af 
mulighederne for gode, tætte sociale relationer på arbejdspladsen (ibid.:38). Det skulle være muligt 
for medarbejderne både at få tilfredsstillet behovet for eksempelvis løn, defineret arbejdstid og 
sikkerhed på arbejdspladsen, såvel som de psykosociale behov også kaldet de psykologiske jobkrav, 
der handler om indholdet i arbejdet (Sørensen et al., 2012:38; Thorsrud & Emery, 1970:20). For 
Tavistockforskerne var arbejdsorganiseringen i socialt tæt knyttede teams altså vejen frem til at 
opfylde begge typer af behov (Buchanan, 2000:27-28).  
 
Forskningstraditionen der er udsprunget fra Trish & Bamforths resultater, er herefter blevet kendt 
som socioteknikken (Navrbjerg, 1999:79). I et skandinavisk perspektiv kom socioteknikken på den 
nordiske organisations- og arbejdssociologiske dagsorden i 1970'erne, hvor aktionsforskerne Fred 
Emery og Einar Thorsrud ses som nogle af de centrale skikkelser bag den sociotekniske tilgang i 
Norden (Navrbjerg, 1999:81; Buchanan, 2000:29). Det var især Tavistock-studiernes fokus på både 
sociale og tekniske aspekter af arbejdet samt fokus på arbejdsgrupper frem for individet der var 
medvirkende til at gøre den såkaldte socioteknik så udbredt herhjemme (Navrbjerg, 1999:80-81). 
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Som tidligere beskrevet har mennesket andre og flere behov end for eksempel fast arbejdstid 
(Thorsrud & Emery, 1970:20). Behovet for et meningsfuldt indhold i arbejdet, der også giver 
mening i et større perspektiv, mulighed for udvikling og læring, indflydelse på et afgrænset område 
af sit arbejde, gode sociale relationer til kollegaer og muligheden for at kunne se fremtid i sit job 
betegner Emery & Thorsrud som nogle af de væsentligste psykologiske jobkrav som medarbejdere 
bør stille til deres arbejde (ibid.:20-21). Den sociotekniske tænkning omhandlede, at forbedring af 
teknologien ikke alene kan øge produktionen i de enkelte virksomheder. Det er samtidig nødvendigt 
at udvikle de menneskelige ressourcer med fokus på engagement, ansvarsbevidsthed og kreativitet 
hos medarbejderne samtidig med, at der tildeles større ansvar og at medarbejdernes kvalifikationer 
udvikles (ibid.:12-15 & 20). 
Socioteknikken ønskede altså at udvikle såvel de tekniske som de sociale aspekter omkring 
arbejdet, hen imod et sundere, mere spændende arbejdsliv, hvor medarbejdernes indflydelse på 
arbejdet blev forøget (Hvid et al., 1998:13-14). Målet for socioteknikken var at finde arbejds- og 
organisationsformer der kunne leve op til de førnævnte jobkrav, hvorfor teamarbejdet fremstod som 
en oplagt organiseringsform til at motivere medarbejderne gennem gode sociale relationer, og 
derved højne blandt andet produktiviteten (ibid.:14). 
 
Det udviklende arbejde 
Socioteknikken er en af grundstenene til begrebet om ’Det udviklende arbejde’ (herefter DUA), 
som blev udviklet op gennem 1980erne og 1990erne, med udgangspunkt i traditionerne omkring 
samarbejde i Skandinavien (Ibid.:7 & 13). DUA fungerer som en udviklingsstrategi, hvor 
virksomheden med udgangspunkt i en demokratisk proces, kan arbejde hen imod et kompromis 
mellem på den ene side produktivitet og fleksibilitet, på den anden side gode arbejdsforhold for 
medarbejderne. DUA bygger blandt andet på antagelsen om at: ”Gode arbejdsforhold præget af 
tryghed, udviklingsmuligheder og indflydelse ikke blot er en omkostning, men en investering, der 
kan betale sig” (Ibid.:15). I DUAs optik er det altså attraktivt for virksomhedens ledelse, at give 
medarbejderne mulighed for indflydelse og udvikling i arbejdet, idet virksomheden kan få gavn af 
for eksempel forbedret konkurrenceevne, i kraft af medarbejdernes nye forbedrede arbejdsmiljø og 
effekterne heraf. 
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Den gruppe- eller teamorganiserede arbejdsform er dermed et initiativ, der potentielt kan bringe 
medarbejderne tættere på DUA (Ibid.:16). Den større autonomi og medbestemmelse der ligger i 
teamarbejdet, medvirker til en positiv bevægelse mod et godt arbejdsmiljø, idet arbejdet i højere 
grad end ellers er fleksibelt og kan tilpasses de enkelte medarbejdere, gennem indflydelse og 
medbestemmelse. Omvendt beskriver Hvid et al. hvordan ledelsens kontrol over teamets 
arbejdsopgaver, ledelsesforhold der er ikke er klart defineret, eller som ikke giver mening for 
medarbejderne, samt konflikter medarbejderne imellem, kan bevirke at medarbejderne bevæger sig 
længere væk fra DUA (Hvid et al., 1998:16). Elementer som kontrol, styring, uklarhed og konflikter 
kan altså medvirke til, at arbejdet for medarbejderne ikke bevæger sig hen imod den forbedring af 
arbejdsmiljøet som er DUAs hensigt. 
Det beskrives blandt andet hvordan såkaldte selvstyrende eller medbestemmende teams, udfører 
snævert afgrænsede opgaver, og at indflydelsen derved reduceres blot til mindre overordnede 
ansvarsområder uden væsentlig betydning (Buchanan, 2000:32-33). I disse tilfælde har 
organiseringen i selvstyrende grupper ikke til formål at frembringe det gode, indflydelsesrige 
arbejdsmiljø som DUA er fortaler for. Her forstås teamarbejdet derimod som en del af en 
ledelsesstrategi der skal sikre, at medarbejderne løser komplekse problemstillinger internt i teamet 
på egen hånd, ved at medarbejderne internt kontrollerer hinanden. Kontrollen opstår som følge af 
selvledelsen, da det nu er op til medarbejderne selv at sørge for at alle opgaver bliver udført til tiden 
og korrekt. Fællesskabet kan være svært for medarbejderne at udfordre og gå imod. Der kan derfor 
dannes en form for gruppepres internt mellem teammedlemmerne (Ibid.:32) i tilfælde af uenighed 
eller andre konflikter, der som før nævnt, ikke er med til at udvikle arbejdet positivt. 
Konsekvenserne af en bestemt ledelsesstrategi kan altså være, at der sker en intensivering af 
arbejdet (Ibid.) der kommer til udtryk som en form for udnyttelse af medarbejderen fra ledelsens 
side. 
 
Som vi senere kommer ind på kan der i nogle virksomheder også stilles spørgsmålstegn ved, hvor 
meget indflydelse medbestemmende eller selvstyrende teams, i realiteten har. Medarbejdernes grad 
af indflydelse og medbestemmelse kan være væsentlig indskrænket, afhængig af hvilke opgaver 
ledelsen i praksis stadig har styringen over (Ibid.:33). 
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Mellem selvledelse og standardisering 
Som nævnt i begyndelsen af dette problemfelt, vil specialet løbende fremskrive paradokset omkring 
hvordan selvledelse og øget indflydelse over eget arbejde fungerer i praksis, hvis ledelsens styring 
af arbejdet og medarbejderne stadig er gældende. Vi interesserer os altså for, hvilke betydninger 
denne balancegang mellem indflydelse og kontrol har for medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø. 
Heri ligger også vores fokus på medarbejdernes oplevelse af deres arbejde, frem for, på modsat 
side, ledelsens oplevelse eller vurdering af samme. Det interessante for os er altså, hvordan 
medarbejderne oplever og forstår den indflydelse de er i besiddelse af, kombineret med den kontrol 
ledelsen fortsat har over bestemte dele af arbejdet, og ikke hvordan ledelsen, i lyset af en 
ledelsesstrategi, mener at arbejdet er konstrueret. 
 
Standardisering af arbejdet, som oprindelig blev gjort populært af ingeniøren Frederick Taylor 
(Sørensen et al., 2012:37), eksisterer i dag ikke kun i industriarbejdet. Resultatorienteret arbejde og 
performancemålinger er nogle af de elementer der til stadighed er repræsenteret på 
arbejdsmarkedet, og som medvirker til en fastholdelse af de tayloristiske principper (Hvid, 
2009:12). Taylor argumenterede for, at produktionen kunne opnå størst mulig effektivitet, hvis 
arbejdet blev opdelt i enkeltelementer og hvert enkelt stykke arbejde blev præcist kontrolleret. 
Arbejdet blev monotont og rutinepræget og den enkelte medarbejders opgave blev specialiseret i 
enkelte processer, som udførtes gang på gang (Navrbjerg, 1990:64; Voxted, 2005:11). I specialet 
oplever vi ledelsesformer som er afledt af Taylors organisationsprincipper om standardisering, i 
forbindelse med ledelsens kontrol af arbejdet og målinger af medarbejdernes indsats. Vi vil i 
specialet udfolde vores forståelse af kontrol ved hjælp af blandt andre arbejdslivsforsker Helge 
Hvids videreudvikling heraf, for at få et dybere indblik i kontrollens betydning for medarbejderne 
og deres psykiske arbejdsmiljø. 
 
Kontrol fra ledelsens side kan eksempelvis bestå i overvågning eller evaluering af medarbejdernes 
indsats, deres arbejdstid eller kvaliteten af deres arbejde, og kontrollen kan fremstå som en 
modsætning til hvad der tidligere i afsnittet er beskrevet som et udviklende arbejde. Potentielt kan 
kontrollen modvirke udviklingen mod et arbejde med større grad af indflydelse og 
medbestemmelse, samt et arbejde som indebærer en vis grad af tillid fra ledelsen til teamets 
medarbejdere i kraft af medarbejdernes nye ansvarsområder. Heraf opstår paradokset og specialets 
problemstilling. 
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1.2 Problemformulering 
Med udgangspunkt i en afdeling hos Novo Nordisk A/S skriver specialet sig dermed ind i feltet 
omkring organiseringen i medbestemmende teams1. 
Den følgende problemformulering vil holde fast i de tanker der gennem problemfeltet er blevet 
præsenteret: Hvordan teamarbejdets autonomi og ledelsens styring af denne, kan påvirke 
medarbejdernes samarbejde, fællesskab og deres psykiske arbejdsmiljø. 
Afdelingen, der primært beskæftiger laboranter, udfører forsøg på forskellige dyrearter.  
 
Ovenstående leder os til specialets problemformulering: 
 
Hvordan influerer medbestemmelsen, herunder Novo Nordisks og afdelingens styring af denne, på 
de enkelte teams interne samarbejde og fællesskab, og herigennem teamenes psykiske arbejdsmiljø? 
 
Uddybende arbejdsspørgsmål: 
- Hvordan viser afdelingens styring af teamenes medbestemmelse sig i praksis gennem 
overvågning og evaluering af medarbejderne? 
 
- Hvordan påvirkes det enkelte teams interne samarbejde og fællesskab, af deres relationer til 
andre fællesskaber? 
 
- Hvilken betydning har det enkelte teams nærmeste leder, for laboranternes medbestemmelse 
og fællesskab? !!
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!1!Se afsnit 2.3 for en uddybelse af begrebet om medbestemmelse. 
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2.0 Casebeskrivelse 
Formålet med dette kapitel er, at introducere læseren til den case som specialet omhandler. Først vil 
vi beskrive den afdeling hos Novo Nordisk, som de to teams tilhører, samt redegøre for relevante 
organisatoriske forhold. Derefter vil vi beskrive hvilke arbejdsopgaver laboranterne i de to teams 
har, og slutteligt vil vi forholde os til afdelingens organisering i medbestemmende teams. Dette 
afsnit er relevant fordi viden om casen danner en forståelsesramme for den konkrete kontekst, som 
specialet og dets resultater indskriver sig i og skal forstås i forlængelse af. 
 
2.1 Beskrivelse af afdelingen Clamp Competency Center 
Specialets case, og dermed det empiriske udgangspunkt for vores materiale, udgøres af afdelingen 
Clamp Competency Center (herefter ’CCC’) hos Novo Nordisk. Afdelingen er struktureret i mindre 
teams og som vi senere vil komme ind på, har de enkelte teams indflydelse på og kontrol over 
mange aspekter af deres arbejde: Fra koordinering og planlægning, til udførelse og opfølgning. 
 
Beskrivelsen af deres konkrete arbejdsopgaver er relevant for specialets videre udfoldelse, idet 
laboranternes arbejdsopgaver stiller nogle særlige præmisser og krav til arbejdet, herunder blandt 
andet nødvendigheden af, at arbejde i teams. Den nærmere beskrivelse af de teams specialets empiri 
bygger på, følger i afsnit 3.2.1, hvor der også bliver redegjort for udvælgelsesprocessen af de to. 
Afdelingen afprøver og udvikler ’insuliner’ med det formål at udvikle nye medicinske produkter til 
mennesker med diabetes. Karakteren af afdelingens primære arbejdsopgaver er, at afprøve og 
analysere på et insulinprodukt2 gennem videnskabelige forsøg på dyr, hvorefter laboranterne blandt 
andet laver statistik over de resultater der er fremkommet3. 
Afdelingen består af fire teams samt en afdelingsleder. Hvert team har en akademisk medarbejder 
(herefter ’akademikeren’) som nærmeste leder4 og derudover fire laboranter5 tilknyttet6. Alle fire 
teams er specialiseret inden for en bestemt dyreart. To af afdelingens teams laver forsøg på rotter, ét 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!2!Bilag 6:283-295!3!Bilag 1:442-443; Bilag 3:261-273!4!Bilag 6:93!
5 Alle medarbejderne er enten uddannede laboranter eller har en anden naturvidenskabelig relevant 
uddannelse som baggrund for deres ansættelse.!6!Bilag 21; Bilag 6:12-13!
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team arbejder med grise mens det sidste team beskæftiger sig med hunde7. Specialet beskæftiger sig 
videre frem, med de to sidstnævnte teams. 
Teamene i CCC er faste arbejdsgrupper. Det indebærer at medlemmerne og akademikeren, i 
eksempelvis hundeteamet, kun indgår i netop dette ene team. Teamene er altså ikke flygtige og 
skifter ikke medlemmer eller akademiker efter en bestemt rum tid eller afhængigt af bestemte 
forsøg. 
 
2.1.1 Afdelingens geografiske rammer 
CCC har geografisk til huse på Novo Nordisk Park i Måløv. Her har alle afdelingens laboranter 
deres base, og stort set alle møder, finder sted her8. Afdelingen er fordelt i to åbne kontorlandskaber 
tæt på hinanden. Mellem disse to kontorlandskaber findes en fælles kaffestue med kaffemaskine 
samt borde og stole. De to rotteteams samt afdelingslederen er placeret i det ene kontorlandskab, 
mens grise- og hundeteamet sidder samlet i det andet kontor, lidt henne ad gangen. 
Grise- og hundeteamet foretager desuden deres forsøg ved Ganløse, en landsby ca. ti kilometer fra 
Novo Nordisk Park. ’Gården’ eller ’stalden’ er de interne betegnelser for de laboratorie- og 
staldlokaliteter som bruges til dyreforsøgene. Lokalerne på gården består af en frokoststue, kontorer 
som benyttes af dyrepassere, samt flere laboratorier og stalde hvor forsøgsdyrene bor og opholder 
sig imellem forsøgene. Specialets observationsstudie er langt hen af vejen udført på gården. 
 
2.2 Laboranternes arbejde 
I dette delafsnit vil vi starte med en redegørelse for de overordnede træk ved de forsøg som teamene 
foretager. Derefter vil vi forholde os til hvilke opgaver der hører med til laboranternes job, da dette 
er med til at give læseren en grundlæggende indsigt i deres arbejde, som er vigtig for at kunne forstå 
det felt som specialet skriver sig ind i. 
De forsøg som laboranterne får til opgave at udføre bliver tildelt af akademikeren, som i samarbejde 
med projektgrupper, højere oppe i organisationen, bliver enige om hvilke type af stoffer og 
insuliner teamene skal forske i9. Forsøgene med disse stoffer foretager laboranterne herefter, med 
udgangspunkt i et relativt lille repertoire af differentierede forsøgsmetoder, som de derved er vant 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!7!Bilag 6:20!8!Bilag 3:261-273!9!Bilag 16:98-100!
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til at foretage, og kan betragtes som værende eksperter i at udføre10. Disse forsøgsmetoder varierer 
meget i sværhedsgrad. Nogle fremstår relativt enkle og gentagende i udførelsen, mens andre 
forsøgsmetoder er mere komplicerede og i højere grad bringer deres faglighed i spil11. 
Teamenes arbejdsopgaver er meget forskellige alt afhængigt af om de er i stalden og foretage forsøg 
eller er til stede i kontormiljøet i Måløv. I stalden centrerer deres arbejdsdag sig om arbejdsopgaver 
der direkte relaterer sig til udførelsen af forsøgene eller afledte opgaver af disse. Afhængigt af 
hvilken type forsøg de foretager, injicerer de insuliner i dyrene, for herefter løbende at udtrække 
blodprøver. Ved nogle af disse forsøgstyper måler de på disse prøver med det samme, hvorefter de 
ud fra resultaterne, øger eller sænker mængden af glukose, som de injicerer i forsøgsdyrene for at 
modvirke effekten af insulinerne12. Ved disse forsøgstyper kommer laboranternes faglige kunnen til 
sin ret, da de her, egenrådigt i teamet, står for at tilpasse denne glukose regulering. Ved andre 
forsøgstyper står de blot for at injicere, eller på anden vis få dyrene til at indtage et stof, for derefter 
løbende at udtage blodprøver, som de derefter videresender til en analyseafdeling13. 
 
Generelt for forsøgene kan det siges, at når forsøgene startes op, og i det første stykke tid herefter, 
er der hektisk aktivitet og mange opgaver der skal nås og prøver der skal tages på kort tid14. 
Tidsintervallet mellem hver sæt af prøver de udtager, øges dog gradvist igennem forsøgene, og når 
forsøgene har været i gang i flere timer, kan der være op til en time mellem at der skal tages 
prøver15. Hos hundeteamet, og ofte også hos griseteamet, skal der altid være laboranter til stede 
under forsøgene for at monitorere at alt går som det skal16. Derved kan arbejdsdagen for de 
laboranter der monitorerer forsøgene godt føles lang og triviel17. Sideløbende med forsøgene - når 
den værste travlhed i forbindelse med opstarten er overstået - fortrækker en eller flere af 
laboranterne til tilstødende lokaler, hvor de pakker og sorterer prøverne, så de er klar til at blive 
videresendt til analyseafdelingen, samt laver andre forefaldende arbejdsopgaver i forhold til 
forsøget eller kommende forsøg. Dette kan for eksempel være at klargøre pipetter og komme labels 
på de rør som bruges til prøverne, eller lignende monotone arbejdsopgaver18. !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!10!Bilag 1:415-416; Bilag 11:50-51; Bilag 12:29-30 & 43-44; Bilag 14:41-42; Bilag 16:93-94!11!Bilag 1:425-431; Bilag 2:307-310; Bilag 4:124-125; Bilag 16:20-21 & 94-97!12!Bilag 8:136-141!13!Bilag 1:421-424; Bilag 16:28-31!14!Bilag 11:44-46; Bilag 12:27-29!15!Bilag 12:143-145; Bilag 16:92-93!16!Bilag 14:65-66!17!Bilag 4:441-444; Bilag 12:183-184!18!Bilag 8:115-118; Bilag 12:46-47; Bilag 14:66-67!
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Når de opholder sig på kontorerne i Måløv, udfører de opgaver omkring databehandling af 
prøverne, som eksempelvis kan bestå af at lave grafer eller statistik eller andre administrative 
opgaver, som for eksempel at bestille stoffer eller andre ting til kommende forsøg, gå til møder, 
eller arkivere data fra forsøgene. Generelt fremstår arbejdsopgaverne i Måløv mere individuelt 
anlagt, samt mere differentierede og mindre monotone og standardiserende, end når de er i stalden, 
hvor arbejdets udførelse er nøje planlagt19. 
 
2.3 Afdelingens tilgang til medbestemmende teams 
I dette afsnit vil vi redegøre for begrebet ’medbestemmende team’. Afsnittet er vigtigt at have in 
mente, idet graden og formen af medbestemmelse kan variere meget. Fra få og afgrænsede 
funktioner, som at organisere jobrotation eller selv at stå for råvarebestilling, til at varetage samtlige 
driftsområder (Voxted, 2005:10; Buchanan, 2000:33). Derved er det nødvendigt at den viden vi 
genererer i specialet skal ses i lyset af graden af denne medbestemmelse. I specialets analyse (jf. 
5.2), vender vi retur til den konkrete grad og omfang af laboranternes medbestemmelse. 
 
Betegnelser som ’teams’, ’funktionsgrupper’, ’selvfungerende grupper’, ’medstyrende grupper’ 
eller ’produktionsgrupper’ bruges ofte i flæng og dækker over nogenlunde det samme, at opgaver 
som tidligere har været et ledelsesansvar nu forskydes ud til et kollektiv af medarbejdere på ’gulvet’ 
(Voxted, 2005:10). Karakteristisk for disse begreber er det at gruppen eller teamet af medarbejdere 
har fået overdraget ansvaret for en række arbejdsopgaver, som for eksempel tilrettelæggelse, 
ressourceallokering, koordinering, implementering og evaluering i forbindelse med en 
arbejdsopgave. Ovenstående er opgaver som tidligere har været placeret hos en lederfunktion, 
hvorved teamene nu selv står for at fordele og udføre de respektive opgaver (Voxted, 2005:9; 
Hvenegaard, 2003:7-9). 
 
I indeværende speciale, er det væsentlige ikke, at komme med en definition på hvad vi forstår ved 
’funktionsgruppe’ eller ’medstyrende gruppe’. Det væsentlige er derimod, at få beskrevet hvilke 
opgaver der er uddelegeret til laboranterne, hvilket vi gør i afsnit 5.2. 
Hos CCC opererer de ikke med nogle af ovenstående betegnelser eller lignende. Under et interview 
med afdelingslederen forklarer han dog om deres måde at organisere arbejdet i teams på: 
 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!19!Bilag 3:264-270!
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"(...) man lægger ansvaret til udførslen af opgaver og funktioner ud til de enkelte medarbejdere, så 
langt ud til medarbejderne som overhovedet muligt, fordi det der med at man får empowerment, 
man får, får beføjelser til at udføre nogle opgaver (…) det gør også at, at medarbejder på alle 
niveauer føler at de har et ansvar for det her. De har et ejerskab over det” (Bilag 6:238-244). 
 
Derfor vælger vi med udgangspunkt i afdelingslederens beskrivelse af deres arbejdsorganisering, 
samt vores erfaringer fra observationsstudiet at definere dem som værende ’medbestemmende 
teams’. Grunden til at vi finder det nødvendigt at definere dem som noget konkret, selvom de ikke 
selv gør det, er at vi derved får et mere håndgribeligt begreb at hæfte deres arbejdsorganisering op 
på, som vi dermed kan arbejde videre med i specialet. 
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3.0 Metodologi 
Nærværende afsnit indledes med en introduktion til specialets videnskabsteoretiske tilgang. 
Herefter vil følge en redegørelse for forskningsmetoden casestudie samt specialets kvalitative 
metoder. Kapitlet indeholder ligeledes vores tanker om validitet og etik i forhold til udførslen af 
disse. Slutteligt vil vi introducere til specialets teoretiske udgangspunkt. 
3.1 Videnskabsteori 
Først vil vi introducere til den kritiske realisme, som er specialets videnskabsteoretiske ståsted. Vi 
vil redegøre for den historiske kontekst som kritisk realisme skriver sig ind i og for de begreber og 
forståelser, som er relevante i forhold til indeværende speciale. 
3.1.1 Kritisk realisme 
Kritisk realisme opstod som et modsvar til den videnskabsteoretiske forståelse, som havde været 
fremherskende frem til 1970'erne, nemlig positivismen (Buch-Hansen & Nielsen, 2008:7). 
Grundlæggeren af kritisk realisme, Roy Bhaskar, søger at afvise den positivistiske 
videnskabstraditions bud om, at virkeligheden er, som den fremstår og kan bevises. Kritisk realisme 
ser derimod virkeligheden som eksisterende uafhængigt af de teorier, som samfunds- og 
naturvidenskaben måtte komme frem til om denne virkelighed (Jespersen, 2009:146). Sat i relation 
til dette speciale vil det sige at, det ikke i positivistisk forstand, er muligt for os at fremkomme med 
nogen endegyldig og universel konklusion på hvorledes laboranternes psykiske arbejdsmiljø 
påvirkes af deres medbestemmelse – og herunder medfølgende kontrol fra virksomhedens side. 
Kritiske realister er derimod af den overbevisning at der eksisterer en 'underverden' af transcendente 
fænomener og at virkeligheden derfor skal ses som et åbent system, der kan påvirkes af disse 
underliggende og foranderlige fænomener (ibid.:147). I forhold til indeværende speciale, kan det for 
eksempel forstås som, at der 'under overfladen', og i forhold til positivistiske inspirerede 
undersøgelser såsom trivselsundersøgelser, eksisterer nogle underliggende fænomener og 
strukturer, som ikke alene lader sig opdage gennem positivistiske forskningsmetoder, hvorved vores 
'dybere' kvalitative tilgang med at triangulere henholdsvis observationsstudier og kvalitative 
interview, kommer til sin ret (jf. 3.3). 
Kritisk realisme skal dog ikke ses som et endegyldigt opgør med positivismen, da kritiske realister 
ikke til fulde afviser brugbarheden af positivistiske forskningsmetoder. De anerkender at empirisk 
påviste fænomener findes, og at det er videnskabens rolle at forstå dem. Kritisk realisme sætter dog, 
til forskel fra positivismen, ikke lighedstegn mellem empiri og virkelighed. De argumenterer 
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derimod for, at denne empiri kun kan ses som en del af svaret og at man må tage 'et spadestik 
dybere ned' end de observerede fænomener (Jespersen, 2009:148), hvilket vi netop gør i analysen, 
på grund af vores kvalitative forskningsdesign. 
 
3.1.2 Den intransitive dimension - Ontologi 
Det ontologiske standpunkt for kritiske realister er, ifølge professor i økonomi, Jesper Jespersen at: 
”(…) virkeligheden eksisterer uafhængigt af en observerende og fortolkende videnskabsmand” 
(ibid.:147). Dette kan illustreres med arbejdsmiljørelateret stress som eksempel. Stress er først i 
nyere tid blevet omtalt som et stort samfundsmæssigt problem (WEB1). Dette betyder ikke at stress 
ikke eksisterede tidligere, men snarere at opfattelsen af fænomenet har ændret sig over tid. 
Det intransitive niveau kan ifølge Bhaskar opdeles i tre niveauer; det empiriske, det faktiske og det 
virkelige niveau. Det empiriske består af vores observationer og erfaringer. Det faktiske niveau 
består af alle de fænomener der eksisterer, samt alle de begivenheder, der finder sted, uanset om 
disse bliver erfaret eller ej. Det virkelige niveau omhandler de strukturer og mekanismer, som ikke 
åbenlyst er observerbare, men som stadig influerer på det genstandsfelt der undersøges. 
De to første niveauer svarer til hvad kritisk realisme refererer til som positivismens 'flade 
verdensbillede', det vil sige at det består af de erfaringer og observationer af begivenheder og 
fænomener som kan foretages. Med det virkelige niveau plæderer kritiske realister for at 
virkeligheden er dyb og ikke blot består af hvad der umiddelbart kan erfares, men også består af 
underliggende strukturer og årsagssammenhænge, som ikke kan påvises empirisk (Jespersen, 
2009:149). 
 
3.1.3 Den transitive dimension - Epistemologi 
Det er på det transitive niveau at vores forståelse af verden skabes. Den epistemologiske 
grundantagelse inden for kritisk realisme er, at man aldrig kan finde frem til nogen endegyldig 
sandhed om virkeligheden. Vores viden om verden er et produkt af historien og er socialt 
konstrueret, hvorved: 
 
”Produktion af ny viden bygger (...) videre på og omdanner allerede frembragt viden, og videnskab 
må således forstås som en vedvarende social aktivitet og viden som et socialt produkt.” 
(Buch-Hansen & Nielsen, 2008:22). 
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Det medfører for indeværende projekt, at vi ikke kan fremkomme med nogle universelle sandheder 
og konklusioner, men at vi igennem empiriproduktionen og analysen, derimod søger at opnå indblik 
i, samt en forståelse for, de underliggende strukturer og fænomener som influerer på dette speciales 
genstandsfelt. Det er også qua den kritiske realismes forståelse af at viden er socialt konstrueret, at 
vi gennem deltagerobservationer og interview har en kvalitativ tilgang til empiriproduktionen, da vi 
på denne måde opnår nogle værktøjer til at tage det spadestik dybere, som positivistiske tilgange 
ikke kan. 
 
3.2 Casestudie 
Følgende afsnit giver en redegørelse for forskningsmetoden casestudiet, da vi i specialet tager 
udgangspunkt i en case omhandlende to medbestemmende teams. Formålet med afsnittet er således 
at redegøre for hvordan vi anskuer casestudiet som metode og, at redegøre for udvælgelses-
processen af de to teams. 
Vi vælger at tillægge os samfundsforskeren Bent Flyvbjergs (Flyvbjerg, 1991; Flyvbjerg, 2010) 
forståelse af metoden, for at få en teoretisk argumentation for brugen af en case som design for 
vores speciale. Bent Flyvbjerg benytter betegnelsen ’det konkretes videnskab’ om skabelsen af 
kontekstafhængig og narrativ viden som casestudiet består af (Flyvbjerg, 1991:159). Det konkretes 
videnskab dækker således blandt andet over hvordan mennesker tillærer sig nye ting og hvilke 
konsekvenser denne tillæringsproces har for studiet af menneske og samfund (ibid.). For at forstå 
relevansen af konkret erfaring og kontekstafhængig videnskabelse i forbindelse med dette speciale 
og brugen af en case som metode, præsenterer Flyvbjerg de fem trin i menneskets læreproces: Fra 
begynderniveauerne 1 og 2, til kompetencetrinnet 3 og til sidst mod de øverste trin 4 og 5 som kun 
nås gennem egne praktiske erfaringer (ibid.:142-143). Flyvbjerg argumenterer for, at metoder hvor 
praktisk og konkret erfaring er central, blandt andet casestudier og problemorienteret forskning, er 
essentielle for overhovedet at kunne bevæge sig udover trin tre i læreprocessen og videre til de 
højere trin (ibid.:142). Vi kan altså, igennem mødet med feltet via vores case, opnå en praktisk og 
’hands on’ erfaring, der er nødvendig for, at kunne lære og forstå problemstillinger, på de højeste 
niveauer i vores læreproces. 
 
I forbindelse med læreprocessen og opnåelsen af praktisk erfaring, trækker vi paralleller til den 
kritiske realismes tanker om, at al viden er socialt og historisk betinget (jf. 3.1.3). Når vi indgår i 
afdelingens hverdag og oplever medarbejderne arbejde og fungere socialt sammen, skabes der viden 
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som er betinget af netop disse konstellationer. Den viden, specialet bygger videre på, er altså dannet 
ud fra blandt andet medarbejdernes sociale relationer og den kultur der eksisterer i afdelingen CCC. 
Disse elementer er med til at danne vores indtryk af afdelingen og vil i sidste ende også påvirke i 
hvilket lys, vi oplever medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø. 
Casestudiet defineres som en videnskabelig undersøgelse af konkrete fænomener. Derved er dette i 
forlængelse af vores mål med metoden, om at opnå deltaljeret viden om det observerede felt. 
Forståelsen af hvordan viden skabes, er således også i forlængelse af den kritiske realismes bud om, 
at viden om konkrete fænomener opnås ved at gå et lag dybere ned (jf. 3.1.1). 
 
Vi gør brug af netop casestudiet som forskningsmetode fordi vi mener, at vi gennem konkrete 
kontekstafhængige erfaringer og nærhed til den virkelighed vi ønsker at undersøge, qua 
observationsstudiet, kan danne os et bedre billede af medarbejdernes arbejde, deres arbejdsmiljø, 
samt de styringsformer de i større eller mindre grad, er underlagt i deres arbejde. Vi ønsker med 
andre ord, at fokusere på den virkelighed vi er en del af i CCC gennem casestudiet, frem for en 
teoretisk virkelighed vi kan læse os til (Flyvbjerg, 1991:143). Casestudiet bidrager derfor positivt til 
vores undersøgelse, og det bliver dermed muligt for os, at se nærmere på den arbejdsform der 
kaldes medbestemmende teams. 
 
3.2.1 Udvælgelsen af case 
Specialets empiri er baseret på to ud af de i alt fire teams i afdelingen CCC. Udvælgelsen af de to 
teams fandt sted, dels på baggrund af hvad der rent planlægningsmæssigt var muligt for afdelingen, 
dels på baggrund af vores forskningsmæssige interesse. Idet alle fire teams strukturelt og 
størrelsesmæssigt er lig hinanden, faldt vores opmærksomhed straks på forsøgsdyrene som 
teamenes umiddelbare mest fremtrædende forskel. Vores oprindelige ønske var, med fokus på 
diversitet, at følge et af afdelingens rotteteams samt hundeteamet. 
Kombinationen af hunde- og rotteteamet kunne have givet specialets empiri maksimal 
differentiering i forhold til afdelingens dyrearter. Vi kunne have forestillet os, at vilkår og 
muligheder for arbejdet potentielt ændrede sig med henholdsvis gnavere og hunde. Her tænkte vi 
blandt andet på stillesiddende arbejde i et laboratorium modsat aktivt arbejde i stalden, og på om 
små dyr kræver mere finesse og akkuratesse, end større dyr. Imidlertid var denne kombination 
desværre ikke mulig, af netop de førnævnte planlægningsmæssige grunde. Vi valgte derfor at holde 
fast i hundeteamet og kombinere dette med griseteamet som umiddelbart var det team der havde 
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bedst tid til os og vores deltagelse, jævnfør afdelingens travle kalender i forbindelse med, blandt 
andet, begge rotteteams opstart af nye forsøg. Griseteamet havde i den forbindelse nogle andre 
spændende perspektiver, som blandt andet indebar at vi nu i højere grad kunne sammenligne de to 
teams’ arbejde qua deres forskning i større dyr. 
 
Med tanke på afdelingens opbygning (jf. 2.1) og vores beslutning om at basere specialets empiri på 
vores observationer hos to ud af afdelingens fire teams, tillægger vi os Flyvbjergs begreb om ’cases 
med maksimalvariation’ (Flyvbjerg, 2010:475), defineret som: ”At indhente information om 
betydningen af variation i forudsætninger for caseproces og -resultat (fx tre-fire cases, der er meget 
forskellige på én dimension: størrelse, organisationsform, lokalisering, budget osv.)” (ibid). Vi vil 
derfor argumentere for, at vi med to af afdelingens teams, delvist kan kategorisere casen ud fra 
variations-princippet. De to teams, to små cases, er sammenlignelige i deres størrelse og i deres 
strukturelle udformning som medbestemmende teams. Teamene differentierer sig dog fra hinanden 
igennem de to dyrearter laboranterne arbejder med, og ydermere varierer det praktiske arbejde i 
teamene også, da forsøgene på de to dyrearter til tider er forskellige. Hvis det anskues som to 
mindre cases, kan empirien derfor blandt andet give information om, hvordan netop disse forskelle 
har indvirkning på teamenes psykiske arbejdsmiljø. 
 
3.2.2 Argumentation for casestudiet  
Som nævnt i begyndelsen af dette afsnit, eksisterer der adskillige antagelser omkring, hvilken type 
viden der kan genereres fra casestudiet. Flere forskere har fundet det uvidenskabeligt, en opfattelse 
der blandt andet fremhæves af Campbell og Stanley: 
 
”Sådanne studier [casestudier] har en så total mangel på kontrol, at den videnskabelige værdi er 
noget nær nul (…) For tiden er det på grænsen til det uetiske at tillade den type casestudier (dvs. 
omfattende en enkelt gruppe observeret på et enkelt tidspunkt) til brug i opgaver eller 
afhandlinger” (Campbell & Stanley, 1966 i Flyvbjerg, 2010:465). 
 
Flyvbjerg pointerer imidlertid efterfølgende, at flere af de forskere der førhen argumenterede mod 
brugen af casestudier, efterfølgende har revurderet deres holdninger hertil – det inkluderer blandt 
andet Campbell (Flyvbjerg, 2010:465 & 468). Flyvbjerg henviser i forlængelse heraf til Hans 
Eysenck, der kritisk forholder sig til casestudiet som en metode til frembringelse af anekdoter. 
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Eysenck har dog efterfølgende erkendt, at: ”Undertiden er vi ganske enkelt nødt til at holde øjnene 
åbne og se nærmere på enkelttilfælde – ikke i håbet om at bevise noget, men snarer i håbet om at 
lære noget!” (Eysenck, 1967 i Flyvbjerg, 2010:468). 
Vi vælger at forholde os til kritikken ovenfor, i lyset af Eysencks senere erkendelse: at vores case - 
om end blot to teams i en enkelt virksomhed observeret over en kortere periode - kan lære os noget 
om det psykiske arbejdsmiljø hos medbestemmende teams. Paradokset omkring hvordan selvledelse 
og medbestemmelse for medarbejdere i teams, harmonerer med ledelsens styring, mener vi kan 
overføres til andre virksomheder med lignende arbejdsorganisering, hvor kontrolsystemer også gør 
sig gældende. 
 
3.3 Kvalitativ metodetriangulering 
I dette afsnit vil vi redegøre for specialets metodiske design, som omfatter et observationsstudie 
samt forskningsinterview. I de respektive metodeafsnit om de to forskningsmetoder uddybes det, 
hvad de hver især kan bibringe til dette speciale. Derfor beskæftiger vi os her udelukkende med 
hvad de tilsammen, igennem metodetriangulering, kan bidrage med for at øge reliabiliteten og 
gennemsigtigheden af forskningsdesignet. 
 
Dette speciales metodiske design bygger på, at vi indledningsvist startede med at lave 
observationsstudier hos de to teams. Efter at have foretaget samtlige observationer, foretog vi 
kvalitative forskningsinterview med to laboranter for hvert team. Ved at inddrage disse to 
forskningsmetoder kan vi, ved at triangulere dem, øge validiteten af vores observationer ud fra: 
”(…) argumentet om, at jo flere falsificeringsforsøg en forskningshypotese kan modstå, desto mere 
gyldig viden kan den siges at indeholde” (Pedersen, 2012:123). Gennem interviewene har vi således 
spurgt ind til specifikke episoder og samtaler fra observationsstudiet, hvorved vi har haft 
muligheden for at få sat vores egne fortolkninger20 af disse episoder og samtaler i spil. Ved at 
forholde samtaler og situationer for interviewdeltagerne, har laboranterne berettet hvorledes de 
oplevede den givne situation, og dermed har vi kunne be- eller afkræfte vores forståelser (ibid.). 
 
Tilgangen med først at lave observationsstudier, og slutteligt at foretage interview, har styrket 
specialets metode ved, at vi fik opbygget en relativ tæt relation og fortrolighed med deltagerne, !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
20 I delafsnit 3.4.4 om validitet af observationsstudiet diskuterer vi yderligere specialets validitet gennem en 
redegørelse for, at empirien fra observationsstudiet bygger på vores subjektive fortolkninger af situationer. 
! 21!
hvorved deres lyst til at betro sig til os blev øget (se 3.4.1 for yderligere refleksion om dette) 
(Pedersen, 2012:126). Vi kan derfor formode at vi i de afsluttende interview fik flere ærlige (og 
kritiske) udsagn fra dem, end hvis vi havde startet med at interviewe laboranterne (ibid.:125). 
Ydermere har tilgangen med at foretage observationsstudiet først også medført, at vi fik stillet mere 
kvalificerede spørgsmål i vores interview. Vi har, for det første, haft muligheden for at spørge ind 
til specifikke episoder og derved afklare hvorvidt vores tolkning af situationen var i forlængelse af 
deltagerens. For det andet ved at vi, igennem deltagerobservationerne, fik opbygget et større teknisk 
ordforråd om laboratoriearbejde, hvorved vi kunne stille mere fagspecifikke spørgsmål og derved 
nemmere kunne spørge ind til mere tekniske arbejdsprocesser, og den eventuelle betydning for 
vores undersøgelse, der lå i nogle af disse (ibid.:126). 
 
Den metodiske triangulering har, på baggrund af ovenstående, samlet set styrket reliabiliteten af 
specialet ved, at forskningsdesignet har gjort det muligt for os at sammenholde flere empirityper, 
omhandlende de samme temaer, hvorved validiteten af vores fortolkninger øges. !
3.4 Observationsstudiet 
Observationsstudiet fungerer som dette speciales primære empiri. Derfor vil vi i følgende afsnit 
redegøre for hvad et observationsstudie er, samt hvordan vi har valgt at udføre det i praksis. 
I bogen ’Deltagerobservation opererer Pedersen et al. med to overordnede tilgange til metoden; 
'observation som teknik', og 'observation som design'. 
Med observation som teknik, forstås en tilgang, som har til formål at undersøge en afhængig 
variabel i et kontrolleret eksperiment, der ofte baserer sig på en form for manipulation med 
forsøgsdeltagerne. Den anden tilgang, som vi tilskriver os, er observation som design, der 
omhandler observation i naturlige omgivelser (Pedersen et al., 2012:14-15). Da vi netop 
observerede de to teams i deres naturlige omgivelser, på deres arbejdsplads, er det derfor 
udelukkende denne tradition inden for litteraturen om observationsstudier, som vi vil redegøre for.  
 
Deltagerobservation er en forskningsmetode der er præget af en forholdsvis stor social interaktion 
mellem forskeren og de subjekter der ønskes en større viden om (Kristiansen & Krogstrup, 1999:7; 
Warming, 2009:31). Pedersen et al. definerer deltagende observation som:  
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”(…) en undersøgelsesmetode, hvorved en forsker forstår en hændelse eller flere hændelsers 
mening gennem observation og deltagelse i den eller de kontekster hvor personer sætter disse 
hændelser i værk” (Pedersen et al., 2012:17).  
 
Til forskel fra ’teknik traditionen’, som hovedsageligt fremtræder som laboratorieforsøg med 
kunstigt skabte rumlige omgivelser, omhandler denne tilgang, at observationen foregår i naturlige 
omgivelser, altså at den undersøgte kontekst eksisterede inden undersøgelsens begyndelse. Derved 
befinder forskeren sig i feltet på feltets præmisser, og det må forventes at forskeren støder på 
uforudsete og ikke kontrollable hændelser (Kristensen & Krogstrup, 1999:47). 
3.4.1 Valg af deltagerrolle samt graden af åbenhed om specialets problemfelt 
Når der tales om deltagende observation, sondres der mellem graden af forskerinddragelse, forstået 
som i hvor stor grad forskeren er en aktiv del af det undersøgte felt. Denne opdeles i flere litterære 
værker i en fire-deling: Den totale deltager, Deltageren som observatør, Observatøren som deltager 
og Den totale observatør (Fangen, 2004:101-109; Kristiansen & Krogstrup, 1999:99-111; Warming, 
2009:316-317). Hvilken form for deltagelse der er ønskværdig, afhænger af mange ting, eller kan 
som i indeværende projekts tilfælde også blive begrænset af visse faktorer, som at vi for eksempel 
ikke har mulighed for at deltage i udførelsen af arbejdet, da vi ikke har uddannelsen til det. Da vi 
ikke finder det relevant, i forhold til at svare på specialets problemformulering, at inddrage en 
omfangsrig metodediskussion om dette, vil vi afgrænse os til kun at eksemplificere hvad vi ser som 
værende de væsentligste pointer. Dette vil vi gøre med udgangspunkt i de to modpoler i fire-
delingen. 
 
Ved den modpol hvor den sociale interaktion med aktørerne i feltet søges minimeret, er det vigtigt 
at være opmærksom på at undgå etnocentrisme. Forstået således, at når forskeren står uden for 
feltet, så øges sandsynligheden for at forskeren kommer til at lægge sin egen teoretiske forståelse 
ned over feltet, og derved afvise deltagernes opfattelser og meninger, uden nogen sinde at have 
erfaret dem (Kristiansen & Krogstrup, 1999:111). I den anden grøft, hvor forskeren aktivt indgår i 
felten, opstår muligheden for at ’go native’, hvilket vil sige muligheden for at forskeren kommer for 
tæt ind på det miljø der udforskes, hvorved forskeren, qua en overidentificering med feltet, får svært 
ved at betragte det udefra. I indeværende speciales tilfælde endte udgangspunktet for at foretage 
observationer med at være i rollen som ’Observatør som deltager’. I denne rolle bevæger vi os væk 
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fra at være fluen på væggen og interagerer i stedet med deltagerne, dog uden på nogen 
nævneværdig måde at deltage i arbejdets udførelse. Denne interaktion forekommer for eksempel 
gennem løbende at foretage debriefinginterview – korte interview der bærer præg af uformel 
samtale – med laboranterne (se 3.4.5 for uddybelse). Dette valg skyldes, at vi på den ene side, 
grundet arbejdets betingelser og vilkår, ikke kunne deltage i arbejdets udførelse, og på den anden 
side ikke fandt det formålstjenstligt eller muligt, at undgå social interaktion med 
teammedlemmerne. Vi ønskede en rolle hvor vi både havde mulighed for at holde afstand til feltet, 
samtidig med at vi kunne spørge ind til eventualiteter og være en del af ’rummet’. 
 
Vores tanker kan fint opsummeres af den norske forsker Katrine Fangen, som i bogen ’Deltagende 
observasjon’ (Fangen, 2004) inddrager et eksempel fra en undersøgelse omhandlende 
topidrætsmænd, hvor hun skriver:  
 
”(…) når du studerer topidrettsfolk, henger du kanskje rundt på treninger og konkurranser og 
prater med deltagerne, men du er ikke utøver selv. Idealet er at din tilstedeværelse ikke skal være 
ubehagelig for deltagerne. For at oppnå at du glir naturlig inn, må du delta i den dagligdagse 
samhandlingen ved å småprate samt følge de implisitte sosiale regler som gjelder i den aktuelle 
gruppen” (Fangen, 2004:103). 
 
I forlængelse af diskussionen om deltagerrollen, er det også vigtigt at gøre sig klart, hvor stor 
åbenhed omkring forskningens formål, man som forsker ønsker at videregive til deltagerne. Dette er 
relevant, fordi det influerer på, hvorvidt (og på hvilken måde) vi kan deltage, samt hvordan 
deltagerne agerer (Warming, 2009:317-318; Kristiansen, 2012:222-223). 
 
I indeværende speciales tilfælde gør det sig gældende at afdelingslederen har fuldt kendskab til 
problemfeltet, da han har læst og godkendt det. I forhold til de to teams, har vi givet dem en 
mundtlig udmelding om hvad vi ville undersøge. Vi fortalte dem, at det omhandlede ”psykisk 
arbejdsmiljø i teams med en vis grad af selvledelse og medbestemmelse”, samt hvordan de internt i 
disse teams administrerer denne indflydelse og hvordan denne arbejdsform måtte influere på deres 
psykiske arbejdsmiljø. Herefter fortalte vi dem at vi på nuværende tidspunkt ikke kunne uddybe det 
mere. Hermed tillægger vi os hvad Warming kalder ’delvis forklaring af forskningens formål’ 
(Warming, 2009:317), hvilket vi forklarede teamene skyldtes at: 
! 24!
 
"Centrale spørgsmål og temaer (...) oftest [er] noget, der udvikler sig og tager form, mens 
feltarbejdet og databearbejdningen finder sted, hvorfor det kan være vanskeligt på forhånd at 
informere deltagerne 100% om, hvad forskningsprojektet går ud på, og hvilken viden man er 
interesseret i" (Kristiansen, 2012:222). 
 
Ydermere skyldtes det at vi ikke ønskede at gå ned i den mindste detalje, da vi ikke intenderede at 
de skulle justere deres adfærd og udsagn efter hvad de troede vi måtte ønske at se og høre 
(ibid.:223). Dette er selvfølgelig nogle vigtige etiske overvejelser, da det som udgangspunkt altid er 
vigtigt at deltagerne ved hvad de indvilger i (ibid.:218). Dette vil vi dog også plædere for at de i 
vores tilfælde har vidst. Vi ekspliciterede dog for dem, at den noget generelle introduktion ikke 
skyldes at vi søgte at holde noget hemmeligt, og at vi ville komme ud til dem på et senere tidspunkt 
for at fremlægge specialets væsentligste pointer. Derfor kan man tale om, at vi fra deltagerne har 
fået hvad Kristiansen refererer til som et ’tilstrækkeligt informeret samtykke’ (ibid.:222). 
Samtykket, deltagernes tilsagn om at medvirke, gives af deltagerne på baggrund af en kortere 
redegørelse for projektets generelle mål og design, omend vi ikke har kunnet fortælle hvor det 
endegyldige fokus vil være. 
 
3.4.2 Varighed og omfang af observationsstudiet 
Varighed og hyppighed af et observationsstudie kan variere meget. Fra enkeltstående observationer 
af få timers varighed, over flere observationer af kortere varighed til mangfoldige længerevarende 
observationer over måneder eller år (Warming, 2009:318). Derfor er det også vigtigt at man som 
forsker, har gjort sig nogle overvejelser om hvordan, hvornår og hvor intenst man intenderer at 
følge deltagerne (Jonasson, 2012:63). 
Hvad varighed og omfang angår, sætter specialets korte tidshorisont og sideantal en relativ rigid 
ramme. Ydermere begrænses det også af teamenes arbejdsopgaver- og steder, idet det er mest 
relevant for os at observere medarbejderne når deres arbejdsopgaver indebærer samarbejde internt i 
teamet. Her forholder det sig dog for eksempel sådan med griseteamet, at de i visse perioder har 
’dyrefri’, grundet manglende pladskapacitet i stalden, hvilket vil sige at de periodevis ikke foretager 
forsøg, og her hovedsageligt sidder på kontoret i Måløv og arbejder individuelt. Vi er dog klar over, 
at det også er væsentligt at observere teamene i de perioder hvor de ikke arbejder tæt sammen med 
dyreforsøg, da det stadig er en del af deres hverdag og jobfunktion. Observationsstudiet mister dog 
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noget af sin anvendelighed hvis vi følger enkelte laboranter en hel dag. For at efterkomme denne 
problematik, deltager vi blandt andet i teammøder og følger også i et mindre omfang laboranterne 
mens de arbejder individuelt. 
 
Specialet bygger på samlet set ti observationsgange, ligeligt fordelt på de to teams. Det samlede 
tidsforbrug brugt på observationerne er 40,5 timer. Varigheden af de enkelte observationer varierer 
fra deltagelse i korte teammøder af en times varighed, til at observere hele arbejdsdage hos teamene 
mens de foretager forsøg i Ganløse (bilag 8-18). 
 
3.4.3 Observationsguide 
I dette delafsnit vil vi redegøre for vores metodiske refleksioner bag tilblivelsen af 
observationsguiden. Inden for ’observation som design’, som vi, som tidligere beskrevet tillægger 
os, opererer Kristiansen og Krogstrup med et observationsguidekontinuum, som kan spænde fra: 
"(...) at være meget omfattende og detaljeret til nogle få eller ingen stikord" (Kristiansen & 
Krogstrup, 1999:48). Den ene pol refererer de til som 'struktureret observation'. Her er 
observationsguiden omfangsrig, og fokus er på at observationerne skal være kvantificerbare. 
Herved bliver forskerens 'synsvinkel' meget snæver og der opnås ikke indsigt i faktorer, ud over 
hvad interviewguiden åbner op for (ibid.:47-48). Den modstående pol er 'ustruktureret observation'. 
Om dette skriver Kristiansen og Krogstrup: "(...) jo mere ustruktureret og eksplorativ 
samfundsforskerens tilgang er, des bredere og mere diffus bliver den viden der genereres." 
(ibid.:48). 
 
For nærværende speciale gælder det, at vi tillagde os en position omkring midten på det ovenfor 
nævnte kontinuum. Det vil sige at vi ønskede at bringe en observationsguide med ud i felten. Vi 
ønskede dog ikke at den skulle være for omfangsrig og rigid, da vi stadig ønskede at have mulighed 
for at erfare fænomener og observere situationer, uden for observationsguidens ’radius’ som kunne 
vise sig at influere på laboranternes psykiske arbejdsmiljø. Havde vi valgt en mere struktureret 
observationsguide, ville vi have mistet muligheden for at gøre os disse erfaringer, som ikke er 
afhængige og låst af vores egne forståelser. Vi ønskede således stadig til en vis grad at kunne gå 
eksplorativt til værks. På den anden side ønskede vi heller ikke at have ’ustruktureret observation’ 
som udgangspunkt. Dette skyldes at vi qua vores problemfelt, ønskede nogle konkrete 
observationer om blandt andet laboranternes samarbejde, og om hvordan de internt i teamet 
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håndterer deres medbestemmelse. Tilgangen kan sammenlignes med dette speciales anden type af 
empiri, det semistrukturerede forskningsinterview. Her bruges interviewguiden som en rettesnor, 
for at sikre sig at der opnås indsigt i det, man som forsker ønsker. Samtidigt har man dog råderum 
til at forfølge andre temaer som kunne opstå under interviewet, som muligvis kan vise sig at have 
relevans (Kvale & Brinkmann 2009:151). Med ovenstående in mente, præsenteres observations-
guiden i bilag 19. 
 
3.4.4 Validitet af observationsstudiet 
For at øge validiteten af dette speciale, vil vi introducere til begrebet validitet, for derefter, med 
udgangspunkt i fire typiske kritikpunkter ved observationsstudiet (Tanggaard, 2012:205-210), at 
redegøre for hvordan vi har forholdt os til disse punkter. Diskussionen omkring validitet er vigtig i 
forhold til observationsstudiet, da empirien her er et produkt af vores subjektive fortolkninger. 
 
Da feltet, eller i vores tilfælde teamenes relationelle forhold, kan ændres over tid, eller fordi en 
anden forsker ikke nødvendigvis kan opnå de samme relationer til laboranterne, vil andre forskere 
med de samme forskningsspørgsmål ikke automatisk kunne genskabe vores resultater, hvis de 
observerede de samme teams. For at højne validiteten, er det derfor vigtigt at forholde sig til, 
hvorledes vores forskningsdesign og egen subjektivitet påvirker det vi undersøger (ibid.:203-204). 
Forskningsdesignet har vi redegjort for i afsnit 3.2 om metodetriangulering, hvorfor vi nu vil 
forholde os til spørgsmålet om vores egen subjektivitet. 
 
Forskersubjektivitet skal ifølge Tanggaard ikke ses som et bias, men derimod som en nødvendighed 
(ibid.:204). Denne pointe uddybes af Lave og Kvale (i Tanggaard, 2012): 
 
”(…) subjektiviteten [er] den eneste vej til på gyldig vis at lære om kulturen, vanerne og måderne at 
handle på i det konkrete felt. Det er menneskelig sensitivitet, nærvær og perceptionsevne, der giver 
forskeren mulighed for at se mønstre i den givne sociale interaktion i felten (…)” (ibid.:204). 
 
Derfor er det igennem vores subjektivitet, at vi kan få indsigt i den sociale kontekst, som de to 
teams og deres arbejdsplads er, og herunder opnå en viden om de fænomener og strukturer der 
ligger under overfladen, som influerer på deres trivsel og arbejdsglæde. Uden det nærvær, som 
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denne subjektivitet fordrer, ville vi ikke have mulighed for at afdække disse fænomener og 
strukturer (Tanggaard, 2012:202 & 206). !
3.4.4.1 Fire typiske kritikpunkter ved observationsstudiet 
Tanggaard oplister fire typiske kritikpunkter ved observationsstudier, som vi ser det vigtigt at 
forholde os til, for at kunne højne validiteten af specialet. De fire punkter lyder: 
1) Observatørbetingede effekter, 2) Observationsbias, 3) Menneskers begrænsninger, 4) Manglende 
adgang til data (ibid.:206). Det sidste punkt omhandler, at man som forsker ikke altid har adgang til 
at observere eller interviewe de personer som måtte være relevante. Da vi ikke har oplevet denne 
problemstilling, vil vi ikke yderlige forholde os til dette punkt. 
 
Observatørbetingede effekter handler derimod om, at forskerens tilstedeværelse i felten ofte ændrer 
på den normale adfærd blandt deltagerne. Det betyder at deltagerne i starten potentielt ikke agerer, 
eller i vores tilfælde interagerer, på en naturlig måde (ibid.). I nærværende speciales tilfælde var det 
ikke noget vi observerede i større grad. Som eksempel havde hundeteamet yderst travlt med et 
forsøg da observatøren blev introduceret. Derved fremstod det som, at laboranterne glemte at 
observatøren var til stede, og da den umiddelbare travlhed senere ebbede ud, var isen på denne 
måde blevet brudt. Da det er individuelt fra team til team, hvordan denne nytilkomne observatør 
influerer på deres væremåde, samt hvor hurtigt at ’nyhedsværdien’ ved at blive observeret, aftager 
(ibid.:206-207), kan vi ikke afvise at disse observatørbetingede effekter helt blev elimineret i løbet 
af vores observationsstudie. Som nævnt i afsnit 3.4.2 foretog vi fem observationer hos hvert team, 
hvilket vi ser som værende fint tilsvarende et speciale, men begrænset set i forhold til et større 
forskningsprojektet. Vi kan dog ikke endegyldigt afvise, at det potentielle bias omhandlende 
naturlig interaktion, har været tilstede hos de to teams. Vi vil dog pointere at deres måde at omgås 
både hinanden og os observatører på, har fremstået naturlig og lige til. 
 
Observationsbias omhandler forskerens fortolkning af observationer. Ved observationsstudier 
influerer forskerens selektive opfattelse og fortolkning af det observerede på forskningens resultater 
og hvad vi oplever kan derfor ses som værende et produkt af vores kulturelle, sociale og 
forskningsmæssige baggrunde. Forskellige forskere vil derfor, ud fra at have observeret det samme, 
næppe registrere og fortolke det på samme måde (ibid.:207). Tanggaard ekspliciterer at: "Et typisk 
råd for at imødegå dette er, at forskeren skal forsøge at beskytte data fra de forstyrrende effekter af 
deres egne bias" (ibid.). I dette speciale forholder vi os kritisk til de umiddelbare forståelser, som vi 
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er gået ind i felten med. Derudover forholder vi os kritisk til de oplevelser og erfaringer vi fik i den 
indledende fase af observationsstudiet, ved løbende at revurdere vore standpunkter og forståelser 
(Tanggaard, 2012:207). Et eksempel på ovenstående refleksioner kan ses ved, at vi efter de første 
observationsgange havde en forståelse af at det interne samarbejde i det ene team fungerede 
gnidningsløst. Denne forståelse blev dog revurderet senere hen, efter at vi, i forlængelse af hvad 
Tanggaard anbefaler, gennemgik tidligere feltnoter og forholdt det til vores teoretiske ståsted 
(Ibid.).  
Da vi sammenholdt feltnoter omkring det ene teams interne samarbejde, til teorien om social kapital 
(jf. 4.1), viste det sig blandt andet, at nogle af laboranterne havde en mere fremtrædende rolle, som 
potentielt set, ifølge teorien, kunne være skadelig for fællesskabet i teamet. 
Ud over dette anbefales det også, at der foretages interview, da disse kan have en validerende 
funktion i forhold til deltagerobservationerne (ibid.:208), hvilket vi har redegjort yderligere for i 
afsnit 3.3. Ved at foretage interview med to af laboranterne fra teamet, fik vi netop verificeret at 
flere af laboranterne grundet deres fremtrædende rolle, skadede sammenholdet ved at  en anden 
laborant ikke følte sig inddraget nok, hvilket ifølge hende: "(...) godt [kunne] give nogle gnidninger 
(...)" (Bilag 1:540). 
 
Menneskers begrænsninger er det sidste kritikpunkt. Punktet omhandler, at det inden for kvalitativ 
forskning – og dermed også i forhold til vores forskningsinterview – kan være svært at vide om 
deltagerne rent faktisk fortæller sandheden, eller på anden måde leder forskeren i forkerte retninger, 
ved for eksempel at have glemt relevante ting (ibid.:209). For at imødekomme dette, handler det for 
os om at forholde os til, hvorvidt laboranterne eller andre implicerede parter måtte have 
bevæggrunde for at omgå sandheden, samt hvad vi derefter kan gøre for at forholde os til dette 
potentielle bias. I forhold til specialets problemformulering (jf. 1.2), ser vi for eksempel relationen 
mellem lederne (afdelingslederen og akademikerne) og laboranterne som et punkt hvor muligheden 
for at omgå sandheden er til stede. Ifølge Tanggaard kan det for medarbejderne potentielt være 
farligt at kritisere afdelingslederen og dennes arbejde, da det kan medføre repressalier mod dem. 
Samtidig er medarbejdernes reelle forhold til disse ledere yderst relevant at afdække, da 
medarbejdernes forståelse af lederens måde at lede på er en vigtig faktor for det psykiske 
arbejdsmiljø (jf. 4.1.2.2). 
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At omgå sandheden, vil over tid, være sværere for medarbejderne at fortsætte med, og derved 
nemmere for os at afdække. I sig selv vil det det være interessant at forholde sig til hvorfor de 
omgår sandheden, da det siger noget om hvad der er på spil i feltet, men lige så essentielt er det at vi 
kan validere deres udsagn. Dette gør vi ved at sammenholde udsagn og observationer fra en 
deltager, med udsagn og observationer, omhandlende det samme tema, fra andre deltagere 
(Tanggaard, 2012:209). Netop her kommer vores forskningsdesign med to teams os til gavn, ved at 
vi har flere kilder fra forskellige positioner i afdelingen at sammenholde med. Ydermere, er det 
også som tidligere nævnt, vigtigt at vi krydsrefererer mellem forskellige datatyper såsom vores 
feltnoter, debriefinginterview og forskningsinterview, samt løbende forholder det til de inddragne 
teorier. Ved at gøre dette vil vores subjektive fortolkninger af empirien fremstå mere valide 
(ibid.:209-210).  
Efter dette delafsnit om validiteten ved observationsstudiet, vil det kommende delafsnit omhandle 
vores tilgang til at producere empiren, herunder hvordan vi har skrevet feltnoter og foretaget små 
uformelle interview. 
 
3.4.5 Debriefinginterview og feltnotater 
Løbende under observationsstudiet foretog vi korte debriefinginterview hvilket indebar at vi, når det 
passede ind i forhold til laboranternes arbejde, spurgte ind til oplevede situationer. Dette element 
inkorporeres i vores metodedesign, for at kunne opnå: "(...) indblik i begrundelser – og værdier og 
normer – for prioriteringer samt dilemmaer og oplevet belastning i arbejdet" (Kamp et al., 
2011:22). På den måde kunne vi opnå en større viden21 om hvorfor laboranterne eksempelvis agerer 
som de gør. Havde vi ventet med at spørge ind til konkrete episoder, til vi foretog de kvalitative 
interview, ville situationen potentielt ikke længere stå så klart for medarbejderne – om den stadig 
eksisterede i deres erindringer – og viden kunne derfor gå tabt. Længden af disse uformelle 
interview, varierede fra enkelte opfølgende spørgsmål, som det tog dem fem sekunder at svare på, 
til at være spørgsmål af noget længere varighed. Dette afhang både af omfanget af spørgsmål som 
observatøren havde, men også af hvorvidt det kunne passes ind i deres arbejdsrutiner, da 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
21 Når vi i delafsnittene om debriefinginterview og feltnoter, taler om viden og hvordan vi ved at foretage 
debriefinginterview og ved at nedskrive feltnoter genererer viden, så skal det forstås som at viden i denne 
kontekst er et produkt af vores subjektive fortolkninger (se delafsnit 3.4.4 om validitet for en uddybende 
diskussion). 
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interviewene blev foretaget ad hoc. Debriefinginterviewene er ikke blevet transskriberet, da vi af 
Novo Nordisk ikke havde lov til at optage hverken lyd eller tage billeder mens vi observerer dem. 
Disse interview, eller uddybninger om man vil, er derfor indskrevet i feltnoterne, som er vedlagt 
som bilag 8 til 18. Vores tilgang til nedskrivningen af feltnoter vil blive forklaret i det kommende 
delafsnit. 
 
3.4.5.1 Feltnotater 
Som grundlag for vores datamateriale finder vi feltnotaterne (Kristiansen & Krogstrup, 1999:151). 
Vigtigheden af at tanker, observationer og refleksioner bliver nedskrevet grundigt og udførligt, kan 
ikke negligeres. Vi gjorde os således, forud for observationsstudiets begyndelse, mange tanker om 
hvordan vi bedst mulig sikrede os, at al viden genereret fra observationsgangene, kom ned på skrift. 
Beslutningen om at nedskrive feltnotater ad to omgange, skulle således sikre at vores empiri i sidste 
ende blev så detaljeorienteret og så gennemarbejdet som muligt. I første omgang aftalte vi nogle 
enkle retningslinjer for hvordan der kunne skrives noter i løbet af den enkelte observationsdag. 
Formålet med at skrive notater ned allerede under observationen, og ikke først bagefter, er først og 
fremmest at sikre at ingen information og viden gik tabt. Det var her vigtigt for os, at vi ikke gjorde 
medarbejderne utrygge ved, at de følte sig overvåget eller at vi nedskrev ting som de gjorde eller 
sagde (ibid.). Feltnotater nedskrevet undervejs i løbet af dagen, såkaldte ’kondenserede 
beskrivelser’ (ibid.:154) blev derfor foretaget diskret og ofte i tilfælde hvor medarbejderne ikke 
havde fokus på os eller vores tilstedeværelse i rummet. Vi nedskrev hovedtræk ved specifikke 
situationer som for eksempel hvilke medarbejdere der kom og gik, men også specifikke sætninger 
eller kommentarer som vi fandt særligt relevante blev nedskrevet, således at de kunne gengives 
ordret senere hen, i de reelle feltnotater der indgår som empiri i specialet. Debriefinginterview blev 
nedskrevet umiddelbart efter samtalen, da vi som før nævnt ikke havde mulighed for at bruge 
lydoptagelse til disse kortere eller længere samtaler. Derved bygger debriefinginterviewene på 
vores fortolkning af samtalen, hvormed de til forskel fra forskningsinterviewene, skal valideres på 
samme måde som resten af observationerne (jf. 3.4.4). Overordnet set, havde første del af processen 
omkring feltnotater, primært til formål at sikre, at ingen viden blev glemt, da dette ofte er en af 
faldgruberne ved observationsstudiet (ibid.:151-152). 
 
Anden omgang af processen omkring nedskrivning af observationsnoter, foregik i umiddelbar 
forlængelse af vores deltagelse i teamenes arbejdsdage. Vores tilgang til ’den udvidede redegørelse’ 
(ibid.:154) var ikke at være selektiv, men at notere og skrive alt udførligt ned, som dukkede op i 
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vores tanker, herunder personlige indtryk og stemninger. Observationerne er foretaget i 
overensstemmelse med den førnævnte observationsguide, men idet vi netop har gjort plads til at 
anden viden der også havde vores interesse, bærer de udvidede feltnotater også præg af, at vi har 
taget al genereret viden med, relevant som irrelevant. 
Feltnotaterne er så vidt muligt nedskrevet kronologisk, da de dermed er mere overskuelige. 
Ydermere er det vores opfattelse, af der ved kronologisk nedskrevne notater, er mindre risiko for at 
glemme situationer og samtaler som fandt sted i løbet af observationsstudiet. 
Sideløbende med såvel deltagelse i begge teams arbejdsdage samt nedskrivning af feltnotater, har vi 
mere uformelt ført, hvad Kristiansen & Krogstrup betegner som en journal (Kristiansen & 
Krogstrup, 1999:154). Journalen indeholder de løbende tanker, opfattelser og overvejelser som vi 
har gjort os i løbet af observationsstudiet. Journalen har dannet baggrund for de interview vi 
efterfølgende har foretaget med medarbejdere fra begge teams. De tanker og overvejelser vi fik 
under observationsstudiet, kunne vi således tage op i interviewene, hvis vi oplevede behovet for at 
få dem belyst nærmere.  
 
Efter denne pragmatiske redegørelse for udførelsen af observationsstudiet, vil vi nedenfor diskutere 
de etiske overvejelser, som vi har haft i forhold til specialet og samarbejdet med Novo Nordisk. !
3.5 Etiske overvejelser 
Dette afsnit vil indeholde de overordnede etiske overvejelser i forbindelse med dette speciale, 
herunder anonymitet, informeret samtykke og fortrolighed. 
 
Vores indgangsvinkel til samarbejdet med afdelingen hos Novo Nordisk, var igennem afdelingens 
leder, som også blåstemplede indeværende projekts problemfelt. Vi er opmærksomme på, at temaer 
som fortrolighed, anonymitet, informeret samtykke, og herunder graden af åbenhed i forhold til 
hvorfor vi er der og hvad der undersøges, er yderst vigtige, da disse emner kan influere på 
deltagernes måde at agere på (Kristiansen, 2012:218-225).  
Vi valgte, forud for påbegyndelsen af samarbejdet med de to teams, at fortælle medarbejderne at vi 
havde lovet afdelingslederen, at han måtte læse specialet igennem inden aflevering, for at undgå, at 
fortrolige oplysninger om deres forskning slap ud. På baggrund af dette, informerede vi 
medarbejderne om, at vi ville anonymisere dem og give dem et pseudonym, for at skjule deres 
identitet. Vi ekspliciterede også at vi nok skulle tage højde for, at der for eksempel, blandt de otte 
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medarbejdere, kun var én mandlig laborant, hvorved pointen med pseudonymer ville miste sin 
relevans for manden samt i visse tilfælde for de andre teams, hvis han fik et mandligt pseudonym. 
Derfor vil samtlige medarbejdere i dette speciale, have kvindelige pseudonymer. 
 
I forhold til anonymisering af de to teams som ’hundeteam’ og ’griseteam’ har vi valgt, som 
udgangspunkt, ikke at gøre dette. Begrundelsen består først og fremmest i, at personer som kender 
afdelingen, teamene samt de enkelte medarbejdere, uanset anonymitet, må formodes at kunne 
genkende teamene, da vi i specialets analyse belyser aspekter, som gør dem genkendelige for disse 
personer. Modsat vil der for personer der ikke kender afdelingen eller teamene, ikke være materiale 
eller information i specialet, som er af personfølsom art. Der er dermed ikke grundlag for yderligere 
anonymitet af teamene for disse personer. Anonymitet af teamene ville derimod potentielt kunne 
fratage den enkelte laborant og de enkelte teams, deres muligheden for at få netop deres stemme 
hørt (Kvale & Brinkmann, 2009:91). Vi vil dog i visse tilfælde anonymisere teamene, når udsagn 
eller observationer kan være skadelige for det enkelte team, på grund af indholdet af en specifik 
udtalelse. 
 
3.5.1 Etiske tanker vedrørende observationsstudiet 
I forlængelse af, at vi lovede medarbejderne, at de ville fremstå anonymt i vores rapport, lovede vi 
dem også fortrolighed. Med andre ord, at den viden som vi måtte generere gennem 
deltagerobservationerne, kun vil være til brug i indeværende speciale og at vores feltnoter samt 
andre potentielt personfølsomme oplysninger ikke vil komme ud i offentligheden. 
Vi har allerede i delafsnit 3.4.1 forholdt os til flere aspekter vedrørende ’informeret samtykke’, men 
vi vil her tilskrive de sidste. 
 
I forbindelse med det ’tilstrækkelige informerede samtykke’ (Kristiansen, 2012:222), som vi 
plæderer for at have fået, er det også vigtigt, at forholde sig til hvordan kontakten til afdelingen og 
her under teamene har fundet sted. Dette er vigtigt, hvis det som i vores tilfælde, er afdelingslederen 
der har givet det oprindelige samtykke til samarbejdet, da der derved kan opstå ’samtykkende 
hierarki’. Samtykkende hierarki kan forstås som om deltagerne i de to teams kan have følt et 
normativt pres til at deltage i dette speciale, da afdelingslederen allerede havde sagt god for at 
deltage på deres vegne (ibid.:224). Det skal dog tilføjes at teamene, blev spurgt af afdelingslederen 
og derved selv har accepteret at deltage. Ikke at vi derved helt og holdent kan afvise, at der ikke 
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stadig kan have forekommet en vis form for latent pres. For at søge at efterkomme denne 
problematik på bedste måde, har vi søgt at få medarbejdernes informerede samtykke, men ydermere 
også spurgt ind til, om de stadig havde lyst til at deltage, efter at vi havde præsenteret specialets 
generelle mål og design, hvilket de accepterede. 
 
3.6 Kvalitative forskningsinterview 
Vi har valgt at kombinere observationsstudiet med kvalitative interview, foretaget med 
medarbejdere såvel som afdelingslederen i CCC. Følgende afsnit vil redegøre for rammerne for et 
forskningsinterview samt for den praktiske udførsel af interviewene. Vi vil ydermere komme ind på 
de overvejelser og refleksioner, vi har gjort os i forbindelse med brugen af interviewet som 
forskningsmetode. Vi benytter Steinar Kvale og Svend Brinkmanns bog ”InterView – Introduktion 
til et håndværk” (Kvale & Brinkmann, 2009) som teoretisk udgangspunkt. 
 
Interview er en ofte brugt metode i casestudier, i forbindelse med skildringen af en person eller 
undersøgelsen af en organisation (ibid.:138). Interview kan i disse studier være en oplagt 
indgangsvinkel, til at belyse de emner og problemstillinger der er på spil, idet vi som interviewere 
har mulighed for, at spørge direkte ind til bestemte emner og få interviewpersonens svar herpå 
(ibid.). 
Vi afholdte i alt fem semistrukturerede interview, som tjente forskellige formål. Først afholdte vi 
dog et løst struktureret møde med repræsentanter for de fire teams forud for undersøgelsens 
begyndelse, med det formål, at få en grundlæggende viden om afdelingen og de tanker som 
medarbejderne havde omkring deres arbejdsmiljø og arbejdsplads. Vi havde på daværende 
tidspunkt allerede en interesse i at vide mere om deres teamarbejde, da vi fandt 
arbejdsorganiseringen interessant, og vi ønskede derfor et nærmere indblik i hvad der rørte sig hos 
medarbejderne og hvordan de opfattede deres arbejdsorganisering. 
Dernæst foretog vi et semistruktureret interview med afdelingslederen, som havde til formål, at 
udvide vores viden om afdelingens struktur og arbejdsorganisering. Interviewet blev foretaget i 
begyndelsen af undersøgelsen, hvorved viden fra dette interview har fungeret som baggrundsviden 
for os, forud for observationsstudiet. Som afslutning på specialets empiriske arbejde, foretog vi fire 
interview med henholdsvis to laboranter fra hundeteamet samt to laboranter fra griseteamet. Disse 
interview har været, hvad Kvale & Brinkmann refererer til som en ’hjælpemetode’ til at få især 
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oplevelser og iagttagelser gjort under observationsstudiet, uddybet mere og grundigere med 
medarbejdere fra de to teams (ibid.) (jf. 3.3). 
3.6.1 Det semistrukturerede interview 
Den interviewform vi i dette speciale gør brug af, omtaler Kvale og Brinkmann som et 
semistruktureret interview. Det semistrukturerede interview er ifølge Kvale og Brinkmann ”(…) en 
udveksling af synspunkter mellem to personer, der taler sammen om et emne af fælles interesse 
(…)” (Kvale & Brinkmann, 2009:18). Vores tilgang til metoden præges af vores kritisk realistiske 
ståsted som indebærer, at vi ikke kan komme frem til en endegyldig sandhed om den viden der 
løbende skabes, men at vi derimod søger at tage 'et spadestik dybere' (jf. 3.1.3). Dette indebærer, at 
vi kontinuerligt har været bevidste om, at interviewene udelukkende har givet os et indblik i 
deltagernes subjektive forståelser og holdninger. 
I modsætning til interviewet med afdelingslederen, som var præget af faktuel information omkring 
afdelingen, søgte både det indledende møde med teamrepræsentanterne samt de efterfølgende 
individuelle samtaler, information og viden som kun kunne fås gennem social interaktion med disse 
mennesker. Denne interviewform benævnes et semistruktureret livsverdensinterview og kan 
benyttes til at forstå temaer fra dagligdagen, ud fra interviewpersonernes eget perspektiv (ibid.:41 & 
45). Indgangsvinklen til udførslen af interviewene har derfor ikke bestået i at finde en bestemt form 
for viden ’gemt’ hos interviewpersonerne men derimod, at guide interviewet mod bestemte emner 
ved hjælp af vores spørgsmål, for derefter, at opleve hvilken viden interviewdeltagerne vælger at 
dele med os. 
3.6.2 Etiske overvejelser i forbindelse med forskningsinterview  
Under planlægningen og udførsel af interviewene, aftalte vi med flere af teamenes laboranter, at de 
skulle deltage i interview af ca. 60 minutters varighed. Udvælgelsen af interviewpersoner blev 
domineret af, hvad der grundet praktisk planlægning i teamene, kunne lade sig gøre og laboranterne 
organiserede dermed selv hvem af dem der havde tid og mulighed for at deltage i interviewene. 
 
For at komme eventuelle problematikker i forkøbet, i forbindelse med den formelle samtaleform – 
som et interview kan ses som – valgte vi at være meget åbne omkring interviewets og specialets 
overordnede formål samt hvilke emner vi ville komme ind på (ibid.:89 & 149). Vi lagde vægt på, at 
interviewpersonerne var meget velkomne til at spørge ind til vores spørgsmål undervejs, hvis de 
ikke var sikre på hvad spørgsmålene betød, eller af andre grunde gerne ville høre mere om 
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baggrunden for vores interesse i bestemte emner. Briefingen forud for det egentlige interview 
indeholdt også information om hvordan interviewet skulle bruges i specialets sammenhæng. Denne 
form for information kaldes ’informeret samtykke’, idet man herefter kan formode, at 
interviewdeltageren ved sin deltagelse har samtykket og godkendt sin rolle i undersøgelsen, på 
baggrund af den information vi har givet. En kort debriefing fandt desuden sted ved interviewets 
afslutning, hvor vi gav deltagerne mulighed for at komme med de sidste kommentarer eller 
spørgsmål til interviewet eller undersøgelsen i dens helhed (Kvale & Brinkmann, 2009:149). Dette 
for at sikre, at medarbejderen følte sig hørt og tilstrækkeligt informeret om interviewets formål. 
3.6.3 Interviewguides 
Afsnittet her tjener det formål, at afdække de metodiske overvejelser der ligger til grund for 
tilblivelsen af den primære interviewguide, brugt ved de fire interview med laboranterne.  
Semistrukturerede livsverdensinterview forberedes og forholder sig til en guide – En struktureret 
opstilling af de emner som intervieweren ønsker afdækket samt udkast til spørgsmål som potentielt 
kan bruges under interviewet (ibid.:45 & 151). Designet af vores interviewundersøgelse er sket 
sideløbende med vores observationer hos teamene, for til sidst at blive samlet i en færdig 
interviewguide. Undervejs i observationsstudiet noterede vi interessante episoder og anden viden, 
som vi sidenhen muligvis gerne ville tale med medarbejderne om igen. Disse noter, samt den 
generelle viden vi fik ud af observationsstudiet, ligger til grund for interviewenes fokus på bestemte 
emner samt nogle af de specifikke spørgsmål der indgår i interviewguiden. 
 
Spørgsmålene i interviewguiden var dog på ingen måde fastlåste under interviewene, og vi afveg 
således også ofte fra disse spørgsmål, for at følge op på relevante emner som interviewpersonerne 
talte om. Som det var tilfældet ved udformningen af observationsguiden tidligere i processen, 
ønskede vi også her at tillægge os en åben og nysgerrig position, hvorfra vi kunne følge 
interviewpersonernes historier og de uventede drejninger interviewene måtte tage, efterhånden som 
de udviklede sig (ibid.:144 & 151). Hele tiden holdt vi dog for øje, at alle emner blev berørt, så 
interviewet i sidste ende ville give os viden om de emner og problemstillinger, som det var formålet 
med interviewene at få indsigt i. 
Gennem tilblivelsen af specialet brugte vi som nævnt tidligere, to forskellige interviewguides. 
Tidligt i processen opstod behovet for, at interviewe afdelingslederen og en interviewguide blev 
derfor udarbejdet særligt hertil (jf. bilag 7). Emnerne for interviewet med afdelingslederen handlede 
! 36!
især om afdelingens struktur i forhold til medarbejdere og akademikere, og om teamarbejdet i sin 
helhed og interviewet gav os derfor en bedre forståelse af, hvilke rammer medarbejderne arbejder 
under. Interviewguiden til de efterfølgende interview med laboranterne (jf. bilag 5) blev udarbejdet 
på baggrund af vores observationer fra observationsstudiet. Interviewtemaerne handlede om de 
tanker og forestillinger vi havde gjort os i kraft af såvel vores viden fra observationsstudiet men 
også med afsæt i vores teoretiske viden og forståelser. I udarbejdelsen af spørgsmålene til 
interviewguiden forsøgte vi at udforme spørgsmål så de var fri for akademisk sprog og af en tilpas 
længde, således at interviewpersonerne forstod spørgsmålene (Kvale & Brinkmann, 2009:151-153). 
 
3.6.4 Transskribering 
Interviewene med medarbejderne samt interviewet med afdelingslederen er optaget med diktafon. 
Interviewene er herefter, ved hjælp af forskellige databehandlingsprogrammer, transskriberet fra det 
talte sprog til en skreven tekst. I bilagene findes transskriptionerne af interviewet med 
afdelingslederen (jf. bilag 6) samt de fire interview med laboranterne (jf. bilag 1-4). Vi har valgt 
ikke at transskribere det indledende møde, da vi ikke aktivt har brugt information herfra i specialet, 
men derimod kun som inspiration22. 
 
Forud for transskriptionsprocessen, traf vi et valg om ikke at transskribere fyldord som for 
eksempel ”øh” eller registrere pauser under den optagede samtale. Disse valg, om ikke at 
transskribere nogle af de nævnte situationer, samt andet verbalt og nonverbalt ’støj’, beror på 
undersøgelsens karakter. Idet vi ikke foretager en detaljeret sproglig analyse, en 
konversationsanalyse eller anden form for undersøgelse der kræver et indgående kendskab til 
interviewpersonernes måde at tale på (ibid.:203), vægter vi, at de transskriberede interview fremstår 
letforståelige, og uden for mange fyldord og transskriptionsbetegnelser som kan forvirrer læseren 
og vores analyse. 
 
3.6.5 Metodiske refleksioner over de kvalitative interview 
Dette delafsnit vil omhandle de metodiske refleksioner vi gjorde os under og efter interviewene. 
Forud for interviewene forberedte vi os så godt som muligt ved blandt andet at lave en udførlig 
interviewguide. Som før nævnt fokuserede vi på at gøre spørgsmålene nemme at forstå og ligetil at !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
22 Lydfiler er sendt til vejleder i forbindelse med afleveringen af specialet. 
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svare på. Der sneg sig dog alligevel et enkelt akademisk formuleret spørgsmål ind, og det blev 
tydeligt for os at netop dette spørgsmål voldte vores interviewpersoner problemer med forståelsen. 
Vi måtte under interviewene omformulere spørgsmålet således, at det blev nemmere for deltagerne 
at forstå. I sidste ende mener vi derfor ikke, qua vores omformulering, at spørgsmålet er blevet 
misforstået af interviewpersonerne. 
En anden refleksion vi gjorde os som følge af interviewene var, at det var en god beslutning, at have 
aftalt konkrete tidspunkter for interviewene med de fleste af laboranterne. Således blev tre ud af de 
fire interview foretaget på mellem 60 og 75 minutter, mens det sidste interview – som var mere løst 
aftalt, blev foretaget på 45 minutter idet laboranten var nødsaget til at tage til et andet møde. Dette 
interview var derfor mere presset på tiden og enkelte temaer blev derfor nedprioriteret og kun berørt 
mere flygtigt. Dette medførte at vi ikke havde samme mulighed for at følge op på relevante 
udtalelser fra interviewpersonen. 
 
3.7 Teorivalg 
Efter ovenstående redegørelse for specialets metodiske tilgang, vil dette delafsnit og det følgende 
kapitel, koncentrere sig om specialets teoretiske ståsted. Konkret vil delafsnittet her introducere til 
hvorledes teorierne der redegøres for i kapitel 4.0, forholder sig til specialets problemfelt. 
Valget af teori til dette speciale, udspringer af den indledende fremstilling omkring udviklingen i 
arbejdet mod selvledende og medbestemmende teams (jf. 1.1). Udviklingen har medført en højere 
grad af indflydelse og medbestemmelse over arbejdet for mange medarbejdere hvilket også har ført 
til et større fokus de sociale relationers positive indvirkning på arbejdet. Ydermere beskrev vi i 
problemfeltet hvordan de tayloristiske produktionsprincipper, til trods for den ovenstående 
udvikling, stadig eksisterer på arbejdsmarkedet i dag. Standardisering af arbejdet er derfor en 
relevant og interessant modpol til udbredelsen af medbestemmelsen hos mange medarbejdere. 
 
Vi vælger at inddrage teorien om social kapital i virksomheder da den jævnfør vores 
problemformulering (jf. 1.2), forholder sig til hvordan menneskers sociale relationer til deres 
kollegaer og ledere, påvirker arbejdets udførsel og medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø. Social 
kapital kan ses som en indikator for, hvordan de sociale og professionelle relationer mellem 
medarbejderne trives, hos Novo Nordisk. Her mener vi både internt i hvert team, mellem teamene 
og i forhold til virksomheden i sin helhed. Disse relationer er ifølge teorien vigtige, fordi hvis 
medarbejderne har tillid til at deres teamkollegaer gør deres bedste for teamet og at ledelsens måde 
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at lede på fremstår tillidsbaseret og retfærdig, vil den enkelte medarbejder være mere engageret og 
trives bedre på sin arbejdsplads. Teams med gode relationer til kollegaer og ledelse, altså med en 
høj social kapital, vil derfor have et bedre samarbejde og et tættere fællesskab. Fællesskabet er for 
teorien om social kapital lig en bedre trivsel for medarbejderne, og heraf opnår de et tilsvarende 
godt psykisk arbejdsmiljø.  
 
Problemfeltet opstillede et paradoks omkring hvordan medbestemmende teams sameksisterer med 
styringsformer på arbejdspladsen. Til belysning af paradokset, og som modspil til teorien om social 
kapital, der ser på fællesskabets betydning for det psykiske arbejdsmiljø, trækker vi på Robert 
Karaseks ’Demand/Control’ model, som præsenteres gennem Helge Hvids fortolkning og 
videreudvikling. Karasek er af den opfattelse, modsat teorien om social kapital, at det er er selve 
indholdet i jobbet der har en betydning for medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø: hvordan krav der 
stilles til medarbejderne, kombineret med medarbejdernes mulighed for indflydelse over eget 
arbejde, belaster medarbejderne og dermed påvirker det psykiske arbejdsmiljø og medarbejdernes 
trivsel. I forlængelse heraf udfolder vi vores forståelser om kontrol og styring for, at kunne belyse 
hvordan fællesskabet i medbestemmende teams og deres psykiske arbejdsmiljø, påvirkes af 
forskellige styringsformer. 
 
 
 
 
 
!!
! 39!
4.0 Teori 
Først vil vi bringe en redegørelse for teorien om social kapitel, for derefter at udfolde vores 
forståelser og tilgang til begreberne om magt og styring i organisationer. 
 
4.1 Social kapital 
I dette teoriafsnit vedrørende social kapital, vil vi først, i korte træk, præsentere den historiske 
kontekst, som teorien indskriver sig i. Derefter vil vi redegøre for teorien og folde den ud i forhold 
til hvordan den kan bruges i en virksomhedskontekst og herunder hvordan social kapital kan bruges 
til at svare på specialets problemformulering. 
 
4.1.1 Social kapitals historiske baggrund 
Begrebet 'Social kapital' bygger på en forståelse af, at der ligger mere i begrebet 'kapital' end hvad 
en mere traditionel forståelse af kapital vil plædere for, da det her forstås ud fra et økonomisk 
rationale.  
Som eksempel på hvorfor denne forståelse er for snæver, kan den økonomiske kapital ikke alene 
forklare hvorledes der, trods ensartede økonomiske forudsætninger, kan være forskel på to 
virksomheders økonomiske resultater. Andre mindre synlige kapitaler end blot den umiddelbare 
økonomiske kapital, må ligeledes være en del af forklaringen på denne forskel i de økonomiske 
resultater (Olesen et al., 2008:25). 
Social kapital, inden for den forståelse som indeværende speciale trækker på, kan tilbageføres til 
sociologen Pierre Bourdieu, der introducerede begrebet tilbage i 1960’ere (Hegedahl & 
Rosenmeier, 2007:13-14). Bourdieus tanker blev senere hen videreført i slutningen af 1980erne af 
sociologen James S. Coleman (Olesen et al., 2008:26). Sidenhen, i starten af 1990erne slog 
sociologen Robert D. Putnam igennem med en refortolkning af ovenstående sociologers forståelser 
(ibid.). Da nærværende speciale bygger på en videreudvikling af Putnams forståelse, vil vi 
nedenfor, udelukkende introducere hans forståelse. 
 
I starten af 1990erne slog Putnam igennem med studier af udviklingen i civilsamfundet i forskellige 
regioner i Italien. I værket ”Making Democracy Work” beskrev han, hvorledes effektiviteten hos de 
italienske lokalregeringer kunne forklares, ud fra forskellen i den sociale kapital, mellem de 
forskellige regioner (ibid.). Han beskrev, at mens Syditalien var præget af kriminalitet, korruption 
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og mistillid mellem borgerne, var Norditalien præget af et blomstrende foreningsliv og 
velfungerende demokrati. Putnam konkluderede, at grunden til den vellykkede 
demokratiseringsproces i Norditalien, skyldtes, at de i denne region havde en større tradition for 
engagement i organisationer og foreninger, og for samarbejde generelt. Samlet set, udledte han, ud 
fra dette studie, social kapital som værende summen af normer, tillid og netværk (Hegedahl & 
Rosenmeier, 2007:26-28). 
 
Til forståelsen af social kapital, introducerede Putnam begreberne 'bonding' - de forbindelser der 
binder grupper sammen og 'bridging' - de relationer der binder grupper med hinanden. Hensigten 
med begreberne var, at beskrive hvordan karakteren af forskellige relationer i samfundet bidrager til 
produktionen af fællesskab og samfundssind (ibid.:29-30).  
Da det kommende teoriafsnit om social kapital i virksomheder bygger videre på Putnams tanker og 
herunder også på en videreudvikling af hans begreb om bonding og bridging, hvor de sættes ind i en 
virksomhedsrelief, vil vi ikke eksplicitere hans tanker yderligere, men derimod argumentere for 
hvorfor vi har valgt denne tilgang. 
 
Vi har valgt, at inddrage denne videreudvikling af Putnams begreber og tanker, først og fremmest 
fordi den er udviklet af danske forskere tilknyttet Det Nationale Forskningscenter For Arbejdsmiljø 
(Olesen et al., 2008:2). Herved er teorien tilpasset en dansk kontekst, hvilket ikke havde været 
tilfælde, om vi for eksempel havde inddraget Putnams værk ”Bowling Alone - The collapse and 
Revival of American Community” som refereres til, som Putnams hovedværk omhandlende social 
kapital, da denne er skrevet med udgangspunkt i amerikansk kulturudvikling (Hegedahl & 
Rosenmeier, 2007:26-27).  
For det andet har teorien om ’social kapital i virksomheder’ netop virksomheder og arbejdspladser, 
som dens sigte (Olesen et al. 2008:42), hvorved denne tilgangs begreber er tilpasset den kontekst, 
som dette speciale, qua dets fokus på de to teams hos Novo Nordisk, skriver sig ind i. 
En tredje grund til at vi vælger, at inddrage denne videreudvikling af Putnams begreber, og en af de 
væsentligste pointer i forhold til dette speciale er, at der plæderes for, at en høj social kapital på en 
arbejdsplads, medfører et godt psykisk arbejdsmiljø blandt medarbejderne, (Olesen et al., 2008:10 
& 99; Hasle et al. 2010:9-11 & 35) ved at medarbejdere: "I en virksomhed med [en] høj grad af 
social kapital kan (...) ”trække” på kapitalen i perioder med vilkår der normalt anses for at føre til 
problemer med arbejdsmiljøet" (Olesen et al., 2008:54). Derved kan vi med denne tilgang analysere 
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på teamenes sociale kapital og herved forholde os til hvorledes deres samarbejde og fællesskab 
influerer på deres psykiske arbejdsmiljø. 
 
4.1.2 Social kapital i virksomheder 
Dette speciales teoriafsnit om 'Social kapital i virksomheder', vil hovedsagelig være funderet på 
Olesen et al.s bog ’virksomhedens sociale kapital – Hvidbogen’ (Olesen et al.,2008) og Hasle et al.s 
bog ’Ledelse med Social Kapital’ (Hasle et al., 2010). Vi inddrager dog også Thygesen et al.s bog 
’Tilliden & Magten’ (Thygesen et al., 2008). Sidstnævnte inkluderes for at bringe noget dybde og 
tyngde ind i forhold til begrebet ’tillid’, som er en af hjørnestenene i teorien om social kapital 
(Hasle et al., 2010:30). I de førstnævnte værker er en af hovedpointerne, at tillid mellem 
medarbejdere og ledere er essentiel (Olesen et al., 2008:46-50), men bøgerne går ikke grundigt i 
dybden med, at beskrive hvordan denne tillid opstår på arbejdspladsen og hvilke problemer der kan 
opstå, ved for eksempel tillidsbaseret ledelse og uddelegering af ansvar til, for eksempel, 
medbestemmende teams. Her tilføjer Thygesen et al. at det er væsentligt, at forholde sig til den 
magtrelation der ligger mellem medarbejdere og ledere, da tilliden og den sociale kapital kan tage 
skade, hvis den tillid som lederen søger at vise medarbejderne, igennem for eksempel uddelegering 
af ansvar til dem, ikke fremstår tillidsvækkende hos medarbejderne (Thygesen et al., 2008:16-17 & 
73). 
 
Social kapital omhandler de mellemmenneskelige relationer der opbygges, når vi lever sammen 
eller udfører noget i fællesskab (Hasle et al. 2010:21). Alle mennesker deltager derfor dagligt 
implicit i at opbygge, forbruge, vedligeholde og udveksle social kapital. Lettere populistisk kan det 
ses som en bank. Hver gang der deponeres kapital i banken, kan der ligeledes gives kapital ud. 
Positive relationer sætter social kapital ind, mens negative situationer og relationer forbruger 
kapitalen (Olesen et al., 2008:41). 
Den sociale kapital i en virksomhed består af de sociale og professionelle relationer mellem 
medarbejderne, der bliver dannet, når ledere og medarbejdere udfører og løser arbejdsopgaver 
sammen. Når medarbejderen har tillid til, at lederen og kollegaerne gør deres bedste, yder personen 
også selv en ekstra indsats til gavn for produktiviteten og effektiviteten i virksomheden. Ønsket om 
at yde sit bedste sammen med kollegaerne er en ressource, en kapital for virksomheden. Både i 
forhold til, at det bidrager positivt til den økonomiske bundlinje, ved at de gode 
samarbejdsrelationer netop forbedrer produktiviteten og derved forbedrer løsningen af 
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kerneopgaven, men samtidigt ved at det også har en positiv effekt for den generelle trivsel på 
arbejdspladsen, når medarbejderne samarbejder og behandles på en retfærdig og tillidsvækkende 
måde (Hasle et al., 2010:9 & 29). I dette speciale er fokus på den sidste del af ovenstående, som 
omhandler, at den sociale kapital der opstår og eksisterer i fællesskaber, hvilket også gør sig 
gældende for medbestemmende teams, kan være en ressource for teamets psykiske arbejdsmiljø.   
 
Indenfor teorien om social kapital i virksomheder opereres der med begreberne 'tillid', 'retfærdighed' 
og 'samarbejdsevne', herunder hvordan disse fremstår indad i gruppen, mellem grupper og mellem 
de forskellige organisatoriske niveauer i virksomheden. Disse tre begreber kan ifølge teorien ses 
som pejlemærker for, hvordan det psykiske arbejdsmiljø og herunder medarbejdernes trivsel er, ved 
at de samlet set udgør virksomhedens, afdelingens, eller teamets sociale kapital (Olesen et al. 
2008:10). 
 
4.1.2.1 Tillid 
I indeværende speciale er begrebet 'tillid' højaktuelt at undersøge, fordi teamorganiseringen i 
medbestemmende teams netop bygger på en tillidserklæring. En tillidserklæring mellem ledelse og 
medarbejdere, der indebærer at ansvarsområder uddelegeres til de enkelte teams men også en 
tillidserklæring internt mellem medarbejderne, ved at de selv står med ansvaret for store dele af 
arbejdets udførelse. Dermed vil vi plædere for at behovet for at have tillid til at ens kollegaer øges. 
Når ansvaret for den daglige drift ligger hos teamet selv, så formoder vi, at det må påvirke 
teammedlemmer mere, hvis den interne tillid misbruges, end ved mere traditionelle, bureaukratiske 
arbejdsformer, hvor lederen så må forventes at træde i karakter og løse eventuelle problematikker. 
 
Tillid defineres af Hasle et al. som: "En tilstand, hvor man accepterer egen sårbarhed på baggrund 
af positive forventninger til en anden persons hensigter eller opførsel" (Hasle et al., 2010:31). 
Tillid handler om at forvente, at andre vil imødekomme de krav der bliver stillet, at der bliver 
arbejdet til fælles fordel og at situationen ikke udnyttes. Tillid er grundlæggende i situationer, der 
indebærer en risiko for den, der udviser den.  
I en virksomhedskontekst differentieres der mellem vertikal og horisontal tillid. Vertikal tillid er 
tilliden mellem ledelse og medarbejdere, og horisontal tillid omhandler tilliden internt mellem 
medarbejdere på samme organisatoriske niveau (Olesen et al., 2008:46-48). Vi fravælger dog, at 
beskæftige os med den vertikale tillid i dette delafsnit, hvorved ovenstående redegørelse kun 
omhandler den horisontale tillid, medarbejderne imellem. Denne afgrænsning skyldes ikke, at 
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begrebet ikke er relevant, for det synes vi i allerhøjeste grad. Vi vælger, netop på baggrund af 
begrebets relevans, at vende tilbage til den vertikale tillid i det kommende delafsnit om 
retfærdighed. I dette afsnit om retfærdighed inddrages bogen Tilliden og Magten (Thygesen et al., 
2008), hvori denne form for tillid til fulde vil blive uddybet. 
 
4.1.2.2 Retfærdighed 
Retfærdighed omhandler relationen medarbejder og leder imellem. En leder vil som udgangspunkt 
altid have mere autoritet end medarbejderen, og vil derved altid have det sidste ord. Ifølge Hasle et 
al. skal en leder være i stand til, at sikre legitime og retfærdige løsninger på interessekonflikter, 
samt være villig til at lytte til medarbejdernes ideer, erfaringer og konkrete forslag (Hasle et al., 
2010:33). Såfremt det opleves sådan af medarbejderne, vil: "Oplevelsen af en retfærdig behandling 
(...) [fremme] både medarbejdernes trivsel og deres lyst til at samarbejde og orientere sig mod 
løsningen af kerneopgaven" (ibid.). Således vil en høj grad af retfærdighed, både være til gavn for 
virksomheden i sin helhed, da en forbedret løsning af kerneopgaven må formodes at smitte af på 
bundlinjen, men samtidigt også for den enkelte medarbejder og teamet som helhed, da deres 
psykiske arbejdsmiljø forbedres. 
 
Til redegørelsen for dette begreb inddrager vi, som nævnt, ydermere bogen 'Tilliden og Magten'23, 
da den netop omhandler relationerne mellem ledelsen og medarbejderne, og herunder de 
problematikker ledelse af selvledende medarbejdere kan medføre, herunder at denne moderne 
ledelsesform, som selvledelse kan ses som, bygger på tillidsbaseret ledelse. Tillidsbaseret ledelse 
indebærer, at ledelsen har tillid til at de selvledende medarbejdere udfører de uddelegerede opgaver 
og dermed er den tillid værdig, som er indlejret i begrebet 'selvledelse', samt at ledernes måde at 
agere på også reelt set fremstår tillidsvækkende for medarbejderne. Thygesen et al. plæderer 
ydermere for, at denne måde at lede på, ikke kommer nemt og at det kan være svært for ledere og 
ledelsen at udøve denne tillid i praksis, da der i lederrollen tidligere har ligget en forventning om, at 
medarbejdere skulle styres og kontrolleres (Thygesen et al., 2008:25 & 40-41 & 57). 
 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
23 Når bogen 'Tilliden og Magten' inddrages i delafsnittet om 'retfærdighed' sætter vi lighedstegn mellem 
dens brug af begrebet 'tillid' mellem ledere og medarbejdere og begrebet 'retfærdighed' da det i denne 
kontekst er to sider af samme sag. 
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For at forbedre den sociale kapital i en virksomhed, er det ligeledes ifølge Thygesen et al., essentielt 
at den nærmeste leder og ledelsen generelt, handler og leder på en måde der fremstår retfærdig og 
tillidsvækkende over for medarbejderne. Thygesen et al. pointerer, at det er vigtigt at starte med at 
se på den magt der følger med ledelsesrollen, herunder hvorledes lederen søger at styre og 
kontrollere selvstyrende medarbejdere (Thygesen et al., 2010:11-15). Medarbejdere, som dem vi 
følger i specialet, der er vant til at have kontrol over udførelsen af eget arbejde, stiller store krav til 
den nærmeste leders måde at agere og lede på. Selve begrebet 'selvstyring' som Thygesen et al. 
bruger, eller 'medbestemmelse' som vi bruger, bygger på en implicit forståelse af, at ledelsen har 
tillid til medarbejderne. Derved er det væsentligt at lederne også agerer på en måde, så denne 
tillidsrelation opretholdes (ibid.:12). 
I en organisation der er præget af selvstyre og medbestemmelse, er det som oftest medarbejderne 
der har den eksakte faglige ekspertise, mens lederen ikke i samme grad har den samme 'hands on' 
ekspertise. Derfor er det essentielt, at lederen formår at handle derefter, da stram styring i disse 
tilfælde kan tolkes som mistillid fra ledelsens side, hvilket resulterer i en lav følelse af retfærdighed. 
(ibid.:16). Ifølge Thygesen et al. er det vigtigt, at dem der formulerer visionerne (ledelsen) og dem 
der implementerer dem (medarbejderne) ikke er adskilt. Hvis ledelsen ikke inddrager 
medarbejderne, som har en stor viden om praksis, opstår der ikke kun en følelse af mistillid blandt 
medarbejderne, men virksomheden går også glip af den store ressource der ligger i medarbejdernes 
praksisviden (ibid.:51-55). 
 
Overordnet set pointerer Hasle et al. at "En af hovedpointerne i forskningen om retfærdighed er, at 
medarbejderne tillægger processen overordentlig stor betydning" (Hasle et al., 2010:34). Derved 
kan en leders måde at styre på, godt fremstå retfærdig, selvom der for eksempel skal fyres 
medarbejdere. Det vigtige er måden hvorpå det gøres, at dette fremstår retfærdigt for medarbejderne 
da tilliden mellem ledelsen og dem derved vil øges (ibid.). Ifølge Halse et al. er der påvist 
sammenhænge mellem medarbejdernes følelse af retfærdighed i en virksomhed og virksomhedens 
resultater, da en høj retfærdighed, øger medarbejdernes motivation, engagement og involvering i 
arbejdspladsen. Yderligere er der fundet sammenhæng mellem en lav følelse af retfærdighed, en 
øget tendens til helbredsproblemer i form af depressioner, søvnbesvær, hjertesygdomme, stress og 
et højt sygefravær (ibid.:34-35). 
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4.1.2.3 Samarbejdsevne 
Samarbejdsevne er det sidste element i den treenighed, der konstituerer social kapital. Dette begreb 
handler om, at det er vigtigt at medarbejderne har mulighederne og kompetencerne til at kunne 
koordinere og samarbejde. Ved en god samarbejdsevne udvikles der gensidige forpligtelser mellem 
medarbejdere og ledere og dermed vil følelsen af tillid og af at blive behandlet godt stige, hvorved  
retfærdighedsfølelses også vil blive forbedret (Olesen et al., 2008:44). Derved kan de tre 
hovedbegreber, som social kapital består af, ses som værende gensidigt afhængige, hvilket vil sige 
at ændringer i for eksempel tilliden også influerer på samarbejdsevnen og vice versa. 
Samarbejdsevne handler om netværk, om at det er vigtigt for medarbejdere og ledere at have 
muligheden for at etablere kontakter både på kryds og tværs i organisationen, samt til andre 
eksterne interessenter. Pointen er, at man netop ved at pleje disse relationer opnår en mere fleksibel 
opgaveløsning, hvor medarbejderne løbende kan trække på de ressourcer der er til stede i deres 
netværk (Hasle et al., 2010:36). 
  
4.1.2.4 Social kapitals relationelle forhold 
Det er vigtigt at pointere, at når man som forsker eller studerende beskæftiger sig med teorien om 
social kapital i virksomheder, ikke kun kan forholde sig til et enkelt team eller afdeling, da disse 
ikke kan fungere isoleret fra resten af virksomheden, men skal fungere i samspil med andre 
afdelinger og organisatoriske niveauer (ibid.:105). 
Således er det nødvendigt, at der også i disse relationer arbejdes med den sociale kapital. Der er tale 
om tre forskellige relationstyper; samlende, brobyggende og forbindende relationer. Bonding – de 
samlende relationer – foregår indad i teamet. Denne relation handler overordnet set om at skabe 
gode samarbejdsrelationer i den enkelte afdeling ved hjælp af at styrke den sociale kapital 
(ibid.:107). Bridging – de brobyggende relationer – foregår mellem forskellige teams og afdelinger 
og understøtter de funktioner og ydelser, der kræver samarbejde på tværs af disse. Linking – de 
forbindende relationer – er vertikale relationer, altså mellem de forskellige niveauer i 
organisationens hierarki (Olesen et al. 2008:53) og forholder sig derved i indeværende speciales 
tilfælde til relationerne mellem laboranterne, den nærmeste leder, afdelingslederen og den øvre 
ledelse. 
 
I ovenstående teoriafsnit om social kapital har vi forholdt os til relationernes betydning for en 
gruppes fællesskab og samarbejde, og herigennem det psykiske arbejdsmiljø. Det følgende 
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teoriafsnit om magt og styringsformer, fokuserer derimod på hvordan selve indholdet i arbejdet har 
betydning for medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø. 
4.2 Indflydelse, standardisering og styringsformer i arbejdet 
Efter ovenstående redegørelse for teorien om social kapitel, der omhandlede hvordan tillid og 
fællesskabet på arbejdspladsen harmonerer såvel som konflikter, vender vi nu blikket mod det 
paradoks vi fremskrev i specialets indledning. Paradokset om hvordan arbejdsorganiseringen i 
medbestemmende teams, hvor medbestemmelsen bygger på et princip om uddelegering af ansvar til 
medarbejderne, samtidig påvirkes af øget kontrol af både medarbejderen samt dennes arbejde, fra 
ledelsen side af (Hvid, 2009:16-17). 
Dette paradoks, samt en redegørelse for begrebet om kontrol udfoldes med sociolog og 
arbejdslivsforsker (WEB2). Helge Hvids artikel ”To be in control – vejen til et godt psykisk 
arbejdsmiljø, læring og innovation” (Hvid, 2009). Hvid tager udgangspunkt i sociologen (WEB3) 
Robert Karaseks oprindelige ’Demand/Control model’24, der har fokus på hvordan medarbejdernes 
kontrol over arbejdet kombineret med krav til dem fra ledelsens side, påvirker og belaster det 
psykiske arbejdsmiljø (ibid.:11). Herefter udfolder vi kontrolbegrebet til også at omfatte 
medarbejdernes interne kontrol over hinanden, og de styringsformer som ledelsen i CCC potentielt 
kan gøre brug af, overfor de selvledende medarbejdere: Overvågning af medarbejderne og 
evaluering af deres arbejdsindsats. Det interessante ved redegørelsen for disse styringsformer, ligger 
i spørgsmålet om, hvorvidt styring og kontrol af medarbejderne, harmonerer med fællesskabet i de 
medbestemmende teams. 
4.2.1 Introduktion til Krav/Kontrol modellen 
Karaseks model der omhandler arbejdets forskellige niveauer af belastning for medarbejdere, har 
spillet en central rolle for forskningen omkring psykisk arbejdsmiljø gennem de seneste 35 år 
(ibid.). Modellen har som nævnt, til formål at sætte fokus på arbejdets belastning og dermed den 
påvirkning af medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø som laboranterne udsættes for, på baggrund af 
de krav der stilles til dem fra ledelsens side af, og deres mulighed for indflydelse på arbejdet. Ifølge 
Karasek afhænger omfanget af belastning i arbejdet ikke alene af de krav der stilles til 
medarbejderne omkring udførslen af arbejdet, men også af mængden af kontrol og indflydelse som 
den enkelte medarbejder har over sit eget arbejde (ibid.). Det er altså kombinationen af hvor store !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!24!På dansk refereret til som 'krav/kontrol modellen', herefter K/K modellen. !
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krav virksomheden stiller til medarbejderen, og hvor meget indflydelse medarbejderen har over 
blandt andet sine opgaver og sin arbejdstid, der er med til at afgøre hvor belastende arbejdet er for 
medarbejderen, og for dennes helbred og psykiske arbejdsmiljø (Hvid, 2009:11). 
 
4.2.1.1 K/K modellens aktualitet for det moderne arbejde 
Ifølge K/K modellen vil medarbejdere der arbejder under en form for selvledelse eller 
medbestemmelse, som teamene i CCC, opleve at have mere kontrol over deres arbejde. Den øgede 
indflydelse over arbejdet er ifølge Karasek positivt for trivslen og det psykiske arbejdsmiljø 
(ibid.:12). Hvid argumenterer imidlertid imod denne tankegang, idet han sætter fokus på to 
udviklingstendenser der, modsat da K/K modellen blev lanceret, præger det moderne arbejdsliv i 
dag og som begge har en indflydelse på netop medarbejdernes mulighed for kontrol (ibid.:16). 
 
Først og fremmest er selvledelse en udvikling hen imod mere kontrol og indflydelse for den enkelte 
medarbejder, idet arbejdsopgaver og ansvarsområder overdrages fra ledelsen til den menige 
medarbejder (ibid.:16-17). Ideelt set vil medarbejdernes nye ansvarsområder også medføre en 
højere grad af tillid fra ledelsen til dens medarbejdere. Tilliden kan bestå i friheden til selv at 
planlægge arbejdet og det faktum at medarbejderne selv har ansvaret for at få opgaverne udført til 
tiden, kræver ligeledes tillid fra ledelsens side af. Som vi beskriver i teoriafsnittet om social kapital 
(jf. 4.1.2.2) er dette imidlertid ikke altid tilfældet. Graden af selvledelse afhænger i høj grad af 
hvilke og hvor mange opgaver medarbejderne får overdraget. Såfremt medarbejderne oplever en 
mangel på sammenhæng mellem deres ansvarsområder og de elementer af arbejdet som ledelsen 
stadig har kontrol over, vil tilliden fra ledelsen ikke skinne igennem hos medarbejderne. Dette kan 
for eksempel dreje sig om ledelsens styring af arbejdstid, pauser eller fordeling af arbejdsopgaver. 
Det vil her være et spørgsmål om hvorvidt der overhovedet kan tales om selvledelse, såfremt en 
væsentlig del af arbejdet stadig ligger under ledelsens kontrol og styring. 
I sammenhæng med diskussionen ovenfor, nævner Hvid Standardisering som den 
udviklingstendens der kan fratage medarbejderne noget af kontrollen og indflydelsen over deres 
arbejdet (ibid.:16-17). Standardisering medfører i højere grad fastlagte arbejdsopgaver hvor der ikke 
kan ændres på metoder eller fremgangsmåder og denne udvikling umuliggør altså i værste tilfælde 
medarbejdernes muligheder for at have indflydelse på hvordan og hvornår hvilke opgaver skal 
udføres. 
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I lyset af de to ovenstående udviklingstendenser kan det ses hvordan det moderne arbejde har 
udviklet sig, siden Karasek publicerede K/K modellen for første gang i 1979 (Hvid, 2009:11). 
Dengang stod selvledelse og standardisering som modsætninger til hinanden (ibid.:17). På nutidens 
arbejdsmarked sameksisterer og blandes disse to elementer imidlertid ofte, og Hvid pointerer i 
denne sammenhæng, at netop dette miks af selvledelse og ansvar for eget arbejde blandet med 
fastlagte og ufravigelige opgaver og metoder, er modsætningsfyldt (ibid.). Standardisering kan 
medføre at jobfunktioner og arbejdsopgaver som udadtil synes præget af egenkontrol, hvis 
medarbejderne som eksempel har frihed og mulighed til selv at fordele arbejdsopgaver imellem sig 
i teamet, tværtimod underlægges ledelsens styring i form af standardiseringen af hvilke opgaver der 
skal laves først og hvornår. På denne måde modvirker standardiseringen altså elementet af 
selvledelse, og medarbejdernes indflydelse over eget arbejde er dermed ikke nødvendigvis så høj, 
som K/K modellen ellers fremsætter (ibid.:21). Konsekvensen af paradokset som fremskrevet 
ovenfor kan være, at det psykiske arbejdsmiljø ikke udvikler sig i den positive retning, som 
indførslen af øget indflydelse og medbestemmelse ellers har potentiale til at bidrage til (ibid.:17). 
Tværtimod kan det medvirke til en negativ udvikling, hvor medarbejdernes indflydelse på arbejdet 
modarbejdes af standardisering, og den positive oplevelse af medbestemmelse, ansvar og tillid 
derfor falmer. 
 
4.2.2 Den interne kontrol i medbestemmende teams 
Betydningen af begrebet kontrol kan, som Hvid påpeger, være lidt forskellig på dansk end på K/K 
modellens engelsksprogede modersmål (Hvid, 2009:22). ’Control’ er mere end at have indflydelse 
over eget arbejde, det er også at være en del af den udvikling der foregår, og have styr på hvad der 
sker. For K/K modellen er kontrol altså også et udtryk for, i hvor høj grad medarbejderne har 
mulighed for at påvirke deres arbejde både nu og fremadrettet og at udviklingen dermed er noget 
som den enkelte medarbejder er en aktiv del af gennem blandt andet erfarings- og vidensudveksling 
(ibid.:22 & 27). 
 
Medarbejdernes indflydelse over arbejdet kan for medbestemmende teams resultere i den form for 
kontrol, eller styring, som James Barker kalder ’concertive control’ (Barker, 1993). Concertive 
control indebærer blandt andet, at medarbejdernes selvledelse og medbestemmelse rækker ud over, 
at beskæftige sig med planlægningen samt udførslen af teamets arbejdsopgaver (ibid.:408). Barker, 
professor i organisationsteori og -strategi (WEB4), fremskriver i artiklen ”Tightening the Iron Cage: 
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Concertive Control in Self-Managing Teams” hvordan selvledende medarbejdere kan udvikle en 
intern kontrol af hinanden, som kan strække sig fra styring af mødetid og pauser, til at handle om 
kontrol og evaluering af den enkeltes arbejdsindsats (Barker, 1993:412). Internt i teamene kan 
medarbejderne således udvikle en form for ’code of conduct’, der kan diktere hvad acceptabel 
opførsel er, og hvad konsekvenserne, i de tilfælde hvor ’regelsættet’ bliver overtrådt, vil være 
(ibid.:429). 
 
Det interessante er samtidig, at udviklingen af concertive control og et regelsæt for medarbejdernes 
acceptable opførsel og arbejdsindsats, samlet set kan medføre en stramningen af den kontrol, eller 
styring, der eksisterer for en afdeling eller et team (ibid.:433 & 435). Teamenes normative 
forventninger til hinanden, opstillet gennem ’code of conduct’, er en ny og potentielt strammere 
kontrol, end den ledelsen ellers ville bruge overfor medarbejderne (ibid.:434). Det medfører, at 
ledelsens indblanding i teamenes arbejde og strukturering kan mindskes, og ledelsens rolle derfor 
kan blive mere usynlig, i takt med, at medarbejdernes interne kontrol af hinanden stiger som 
konsekvens af det ansvar som de har overfor hinanden (ibid.:412 & 433). 
 
4.2.3 Magt og styringsformer 
Da vi nu har fremskrevet vigtigheden af, at have indflydelse over eget arbejde, og samtidig har 
redegjort for perspektivet om ’concertive control’ – medarbejdernes interne kontrol over hinanden 
og herigennem de mulige konsekvenser ved selvledelse – vil vi nu redegøre for hvordan ledelsens 
styring (eller kontrol) af medarbejderne, kan komme til udtryk. 
 
4.2.3.1 Overvågning 
’Kontrol’ kan altså også forstås som ’ledelsens kontrol af’ til forskel fra K/K modellens fokus på 
’medarbejdernes kontrol over’-perspektiv. ’Kontrol af’ er et mere top-down styret perspektiv der 
sætter fokus på lederens og/eller virksomhedens styring og evaluering af medarbejdernes 
arbejdsindsats, deres fremtræden og samarbejde. 
Igennem artiklen ”control and resistance” beskriver Paul Thompson og David McHugh hvordan 
kontrol af medarbejdere, i litteraturen ofte omtales som værende overvågning og hvordan der 
lægges vægt på lederens rolle, som indebærer at kontrollere og rette medarbejdernes arbejde samt 
forsikre medarbejderne om at de gør det godt nok (Thompson & McHugh, 2009:103). Overvågning 
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kan, som vi vil fremskrive i analysen (jf. 5.6.1), komme til udtryk gennem blandt andet styring af 
medarbejdernes arbejdstid, herunder afholdelse af pauser. Imidlertid beskrives det også hvordan   
nogle mennesker ligefrem ønsker kontrollen (Thompson & McHugh:103) og at kontrol for nogle 
medarbejdere kan være et middel til at opnå tilfredsstillelse gennem godkendelse fra lederens side 
af. 
 
4.2.3.2 Evaluering 
Det ansvar og den frihed som selvledelse og medbestemmelse lægger op til, bygger ifølge 
cand.merc. Jakob Skov på en idé om et fællesskab mellem virksomhed og medarbejder. I dette 
fællesskab ligger blandt andet ledelsens tillid til medarbejderens engagement, kompetencer og 
dømmekraft (Skov, 2009:54-56). Der bør fra ledelsens side af, altså være tillid til, at medarbejderen 
vil yde sit bedste og gøre en god arbejdsindsats fordi han eller hun er en del af det fællesskab der 
eksisterer i afdelingen og i det enkelte team. Tilliden kan dog potentielt forsvinde med 
introduktionen af kontrol og evalueringer af medarbejdernes arbejde (ibid.:114), hvis 
medarbejderne ikke har en positiv oplevelse af, at ledelsen fortsat stoler på dem. 
Netop dette er faren ved evaluering eller måling af medarbejdernes ’arbejdsperformance’, som 
ellers er en brugt teknik til ledelse af selvledende medarbejdere, gennem kontrol, vurdering og 
regulering af medarbejdernes arbejdsindsats (ibid.:15). 
Hasle et al. fremsætter tanken om, at det ikke handler om et enten-eller forhold til kontrollerende 
elementer i arbejdet, men at det derimod handler om at finde balancen, så performancemålinger af 
medarbejdernes indsats, bruges fremadrettet til at udvikle og styrke medarbejderne i deres arbejde 
(Hasle et al., 2010:73-85). Skov opstiller her to forskellige typer af performancemålinger, med hvert 
deres formål: 
 
• Den udviklingsorienterede evaluering er konstruktiv og sætter et fremadrettet fokus på 
medarbejderens kompetencer og videre læring. Der er fokus på processen omkring 
medarbejderens udvikling og evalueringen udføres i høj grad som et samarbejde mellem 
leder og medarbejder. 
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• Den kontrollerende evaluering opleves derimod negativt af medarbejderen som et middel til 
at identificere fejl ved dennes arbejde. Medarbejdernes indsats – performances - vurderes i 
forhold til hinanden for derefter, at blive rangeret på en skala, der kan udløse belønninger 
eller straffe. Her er fokus på den objektive opfattelse af medarbejderens indsats i året der er 
gået. 
(Skov, 2009:113-114). 
 
I samspil med de ovenstående evalueringsformer påpeger Hasle et al. at det er vigtigt at 
medarbejderen kan se en mening med evalueringen af arbejdsindsatsen og forstå baggrunden for de 
parametre der fokuseres på i performancemålingen. En problematisk form for evaluering opstår for 
eksempel, hvis virksomheden vælger at fokusere på medarbejdernes individuelle performances, 
frem for teamets indsats som en helhed (Hasle et al., 2010:81). ’Skævvredet kontrol’ som Hasle et 
al. har døbt denne kontrolform, bevirker nemlig, at medarbejderne får øget fokus på sig selv og 
egne opgaver, mens teamet og det fælles ansvar for blandt andet fordeling af opgaver og 
bearbejdning af resultaterne, bliver sat i baggrunden, når fokus således ikke er på den fælles indsats. 
Vi vil i specialets analyse (jf. 5.6.2) gå i dybden med, hvordan vægtningen på individ frem for 
fællesskab har betydning for teamets fællesskab og deres sociale kapital. 
 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
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5.0 Analyse 
I ovenstående kapitel har vi redegjort for specialets teoretiske ramme og de begreber der 
fremadrettet vil blive benyttet i den følgende analyse. Vi præsenterer først specialets analysestrategi 
og analysens indhold og dernæst følger en indledende analyse af teamenes grad af 
medbestemmelse. Efter dette afsnit, som er med til at sætte forståelsesrammen for analysen, 
fortsættes bearbejdningen af specialets empiri i fire analysetemaer. 
 
5.1 Analysestrategi og tematisering 
I dette afsnit vil vi redegøre for hvordan vi har valgt at strukturere specialets analyse. Afsnittet har 
til formål at klarlægge hvorledes analysen er bygget op samt redegøre for valgene i forhold til den 
efterfølgende analyse. 
Vi vælger at lade vores oprindelige forståelser om feltet, som præsenteret igennem specialets 
problemfelt, såvel som vores empiriske materiale være styrende for udformningen af analysen. Det 
indebærer at opbygningen af analysen har taget udgangspunkt i de emner og perspektiver som vi 
fortsat finder relevante for vores emneområde. Derudover har vi ladet vores empiriske materiale; 
observationsnoter såvel som interviewtranskriptioner, lede os til temaer og andre relevante pointer 
som vi har oplevet gennem vores observationsstudie og som i vores interview ligeledes var 
fremtrædende. 
Analysen vil altså være inddelt i tematiske overskrifter, som tager udgangspunkt i ovenstående. 
Igennem hvert enkelt tema vil empirien løbende blive inddraget og behandlet analytisk, i relation til 
vores teoretiske begreber, præsenteret i kapitel 4.0. Temaerne er som følger: 
 
1) Teamenes interne samarbejde og fællesskab 
2) Samarbejdsrelationer på teamniveau 
3) Akademikerens betydning for teamenes medbestemmelse 
4) Kontrol af medbestemmende teams 
 
To af analysens temaer vil være opdelt i underafsnit således at hundeteamet og griseteamet 
analyseres adskilt. Dette gøres fordi tematikkerne der er på spil i afsnittene udelukkende forholder 
sig til det enkelte team. Slutteligt vil vi opsummere og sammenholde de to teams, for at se hvordan 
forskellene hos de to teams påvirker det psykiske arbejdsmiljø. I de to andre temaer vil denne 
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opdeling ikke gøre sig gældende. Her vil vi derimod løbende sammenholde grise- og hundeteamet 
idet problematikkerne i disse temaer, går på tværs af teamene. 
I analysen benyttes pseudonymer for samtlige medarbejdere (jf. 3.5). Pia, Ea, Lone og Gry 
repræsenterer således hundeteamets laboranter, mens Ida, Fie, Lis og Mai er pseudonymer for 
griseteamets laboranter. !
5.2 Grad og omfang af laboranternes medbestemmelse 
Som indledning til analysen vil vi i dette afsnit redegøre for laboranternes grad og omfang af 
medbestemmelse over arbejdet. Da specialets resultater nødvendigvis skal tolkes og forstås ud fra 
graden af medbestemmelse, er det væsentligt for os at redegøre for, hvordan denne 
medbestemmelse fremtræder hos de to teams. Da vi ingen nævneværdige forskelle ser imellem 
teamenes grad af medbestemmelse, vil vi ikke differentiere mellem de to teams i det følgende.  
 
Generelt for de to teams, oplever vi at laboranterne har en relativ stor grad af indflydelse over 
arbejdets organisering25: De planlægger selv internt i teamene hvornår de møder og hvornår de går. 
Planlægning af feriedage og afspadsering er også noget som de i teamene selv administrerer26. 
Deres relativt store grad af indflydelse over tilrettelæggelses- og koordineringsopgaver begrænses 
dog af en række forhold, som de ingen indflydelse har på, såsom hvilke faste ugedage forsøgene 
skal foretages, til dels hvornår på dagen forsøgene skal udføres og for griseteamet, om der et nyt 
kuld grise at foretage forsøgene på27. 
Laboranterne skal selv sørge for, at der er tilstrækkeligt med medarbejdere til stede til at kunne 
foretage de forsøg der er planlagt. Det indebærer at hvis nogle af dem ønsker at få fri, så står de selv 
for at skulle kontakte de dyrlægestuderende, som bruges som vikarer28. Laboranterne står derudover 
også selv for at bestille de fleste af de varer hjem, som bruges til forsøgene29. I forhold til den 
daglige drift, står teamene altså selv for at uddele arbejdsopgaverne imellem sig og få alt det 
praktiske til at gå op. Derved har laboranterne som udgangspunkt ikke et stort behov for at have 
kontakt med deres nærmest ledere (akademikerne), da laboranterne selv administrerer den daglige 
ledelse og drift.  !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!25!Bilag 2:12-13; Bilag 14:70-73; Bilag 16:110-111!26!Bilag 11:92-96; Bilag 14:73-76; Bilag 16:111-113!27 Bilag 3:335-342; Bilag 16:97-102!28!Bilag 11:96-100!29!Bilag 14:71-73; Bilag 16:105-111!
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I forhold til selve udførelsen af forsøgene, er laboranternes mulighed for at opnå indflydelse relativt 
indskrænket. Grundet krav om validitet af resultater samt laboranternes begrænsede viden om 
opstilling af forsøg, er det akademikerens rolle at tilrettelægge forsøgene. Det betyder at 
laboranternes mulighed for indflydelse over forsøgsdesignet, kun er tilstede når de bliver inddraget i 
processen af akademikeren. Dermed står laboranterne hovedsageligt for den praktiske og til tider 
meget monotone udførelse af forsøgene. Graden af monotoni er dog afhængig af hvilken type 
forsøg de udfører (jf. 2.3), da forsøgene varierer fra at være fagligt udfordrende, til at være meget 
ensformige forsøg. 
Laboranterne har overordnet set, stor indflydelse over de nære ting ved arbejdets udførelse, mens at 
der er mange forhold, set i det store billede, som de ingen indflydelse har på. 
Den manglende indflydelse indebærer, at laboranterne har nogle snævre grænser for valg af 
arbejdsopgaver og metode, hvilket er medvirkende til at skabe monotoni i deres arbejde. De snævre 
grænser og medfølgende monotoni er dermed med til at øge belastningen for laboranternes psykiske 
arbejdsmiljø idet det mindsker laboranternes mulighed for udvikling og læring (jf. 4.2.1). Flere 
aspekter ved arbejdet ender dermed med at fremstå standardiseret, da fremgangsmåden for 
dyreforsøgene i vidt omfang består af gentagende arbejdsprocesser. 
Med redegørelsen for laboranternes medbestemmelse, vil vi med det næste afsnit tage fat på 
analysen af laboranternes medbestemmelse i forhold til deres samarbejde og fællesskab internt i 
teamet. 
 
5.3 Teamenes interne samarbejde og fællesskab 
Dette analyseafsnit vil omhandle hvordan den måde de to teams internt administrerer deres 
medbestemmelse på, influerer på deres interne samarbejdsmuligheder og fællesskab. Vi vil her 
udelukkende forholde os til teamenes interne relationer, og dermed først i de kommende 
analyseafsnit, forholde os til de eksterne faktorer som måtte influere på teamenes sociale kapital og 
psykiske arbejdsmiljø. 
 
5.3.1 Det interne samarbejde og fællesskab i hundeteamet 
Fra dag et af i observationsstudiet, fremstod det tydeligt at laboranterne ikke blot arbejdede i et 
team, de var et team - en sammentømret enhed. Deres arbejdsrutiner og opgaver var afstemt og 
under dyreforsøgene vidste laboranterne hele tiden hvem der stod for hvilke procedurer og hvornår. 
Generelt talte de meget privat sammen og de havde et stort indblik i hinandens privatliv. Det 
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fremstod som om at de trivedes i hinandens nærvær, hvilke laboranterne også selv ekspliciterede 
ved flere lejligheder. Under et debriefinginterview beretter Lone for eksempel at: ”(…) de er et 
velfungerende team og at de personligheder der er i teamet, kan godt sammen og supplerer 
hinanden” (Bilag 14:106-107). Ved en anden lejlighed beretter Pia at de i teamet er gode til at 
koordinere arbejdsopgaverne og tage hensyn til hinandens behov, hvilket vi også ved flere 
lejligheder observerede i praksis.  Derved havde vi indtil den anden sidste observationsgang, en 
forståelse af, at teamet formåede at fordele og forbruge den indflydelse de havde, qua deres 
medbestemmelse, på en måde, som medførte at laboranternes bonding - de samlende relationerne 
mellem dem - var funderet på tillid (Jf. 4.1.2.4). En tillid til at kollegaerne altid ville gøre hvad der 
var bedst for teamet, og ikke udnytte den tillid og indflydelse, som ledelsen havde overdraget dem, 
til eget bedste. I løbet af den anden sidste observationsgang, beretter Pia imidlertid, under et 
debriefinginterview, at der havde været samarbejdsproblematikker internt i teamet. 
Vi fik efterfølgende, under interviewene med laboranterne, endeligt bekræftet at deres sammenhold 
og samarbejdsevne (Jf. 4.1.2.3) ikke var så ensidigt positivt, som vi først formodede. Begge 
laboranter kom ind på at to af laboranterne, Ea og Pia som selv blev interviewet, havde haft en 
tendens til at overtage styringen, og herunder administrationen og fordelingen af arbejdsopgaverne, 
hvilket for Lone, havde resulteret i at hun følte at: (…) der var [nogle] opgaver, øh som vi måske 
alle sammen gerne ville have, og så er der nogle der bare tager dem, uden lige som at cleare den 
med os andre ikke” (Bilag 1:126-128). Hvilket ekspliciteres af Pia i det andet interview: 
 
” (...) vi har haft lidt problemer med samarbejdet fordi der er jo altid (...) nogen der er hurtigt ude 
over stepperne, øh og får hevet til sig og så er der nogle der måske ikke er lige så hurtige. Øh og 
der ved jeg at Ea og mig, vi kan godt være meget hurtige (...) der har vi haft nogle vanskeligheder 
ved at det har været, måske svært for Lone at komme med ind og få taget del i noget af det (...)" 
(Bilag 2:123-132) 
 
Ovenstående udtalelser indikerer, at der som en konsekvens af teamets administration af 
medbestemmelsen og herigennem, at flere at laboranterne har haft taget styringen, har været opstået 
problemer med samarbejdet internt i teamet, hvilket potentielt set kan have skadet den interne tillid 
og derved skadet teamets sociale kapital (jf. 4.1.2.1). 
I interviewet med Pia nævner hun et andet eksempel, som også er essentielt at fremhæve for at 
kunne analyse på hvordan fællesskabet og samarbejdsevnen er i hundeteamet. Hvert år skal 
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samtlige laboranter igennem en evalueringsproces, hvor deres arbejdsindsats i det forgangne år 
bliver evalueret, hvorefter de modtager en bedømmelse og en økonomisk bonus, som er afhængig af 
hvilken rating de har fået. Hvordan denne tilgang influerer på teamet, deres fællesskab og 
herigennem deres sociale kapital, ekspliciteres i afsnit 5.6.2, men inddrages også her, da det direkte 
influerer på fællesskabet og laboranternes tillid til dette. 
Pia udtalte, at Ea i perioden op til sidste års rating, tilsidesatte teamets fællesskab og deres interne 
aftaler, for derefter udelukkende selv at varetage de opgavetyper, der værdisættes højere i 
evalueringen af deres arbejdsindsats, hvilken ifølge Pia skabte en vis frustration hos de øvrige 
laboranter. Derved ser vi nogle klare indikatorer på at der eksisterer nogle problemer ved den måde, 
hvorpå de internt i teamet administrerer deres medbestemmelse på, ved at der til tider var personer, 
der til egen vinding, misbrugte den tillidsrelation som fællesskabet blandt laboranterne skal bygge 
på. 
 
Både Pia og Lone, forklarer dog i interviewene at de som team har haft bragt disse problematikker 
på banen og at de til stadighed, gennem blandt andet møder og planlægning, forsøger at blive bedre 
til at inkludere alle i beslutningstagningerne og arbejdsprocesserne. Lone, som netop følte sig 
forbigået, når det kom til at få del i de attraktive arbejdsopgaver, udtaler at de nu er: ”(…) rimelig 
gode til at snakke sammen faktisk” (Bilag 1:132), og Pia udtaler: ”(…) jeg synes det går klart bedre 
nu, end sidste år. Jeg synes der er sket noget” (Bilag 2:140-141). 
Det faktum at de i teamet aktivt søger at overkomme disse samarbejdsproblemer og derved gerne 
vil forbedre det fællesskab som de indgår i, ser vi som et resultat af, at de som team grundlæggende 
har en høj social kapital, som bygger på en stor grad af tillid mellem laboranterne i teamet. 
Ovenstående episoder ønsker vi ikke at negligere, men så længe laboranterne ser positivt på den 
måde de arbejder med samarbejdsproblemerne på, og vi generelt oplever at teamets samarbejde er 
godt og beror på tillid til hinanden, ser vi de samlende relationer i teamet som værende stærke. 
Disse stærke relationer medfører, at det inden for denne dimension fremstår som at teamet har en 
høj social kapital og at de derved formår at bruge deres medbestemmende til at forbedre deres 
fællesskab og samarbejdsevne og derved forbedre deres psykiske arbejdsmiljø (jf. 4.1.2). 
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5.3.2 Det interne samarbejde og fællesskab i griseteamet 
Hos griseteamet tegnede der sig allerede under den første observationsgang et billede af, at der 
eksisterer to undergrupperinger i teamet, hvilket samtlige laboranter heller ikke lagde skjul på. Ida 
og Lis arbejder sammen om en type forsøg, kaldet 'clamping', som er teknisk og fagligt krævende, 
mens Fie og Mai, varetager de subkutane forsøg, som er mere simple i udførelsen. Ifølge 
laboranterne kunne denne opdeling tilbageføres til at teamet oprindeligt havde lavet forsøg på både 
grise og rotter, hvor Ida og Lis stod for griseforsøgene, mens at Fie og Mai, stod for rotteforsøgene. 
For to år siden gik teamet dog over til udelukkende at foretage forsøg på grise, da Fie og Mai 
simultant udviklede allergi overfor rotter. Derfor var Ida og Lis vant til at foretage clampforsøgene 
da de oprindeligt kun stod for disse. De subkutane forsøg blev tilføjet til teamets forsøgsportefølje 
samtidigt med Fie og Mai overgik til at foretage griseforsøg, for at give flere arbejdsopgaver til 
teamet. 
Ud fra ovenstående opdeling ser vi to problematikker som kan være skadelig for teamets 
samarbejdsrelationer og fællesskab. For det første medfører denne interne opdeling, at de samlende 
elementer internt i teamet – deres bonding – ikke fremstår så høj som potentielt muligt, grundet at 
de to grupperinger snarere kan ses som mindre teams i teamet. Derved vil der i forhold til deres 
relationelle forhold nærmere være tale om forhold bestående af brobyggende relationer (bridging) 
da det omhandler graden og tilgangen til samarbejdet mellem teams og ikke intern i et team. De 
brobyggende relationer er, som nævnt i teoriafsnit 4.1.2.4, vigtige for at have en høj social kapital i 
teamet. Vi vil imidlertid plædere for at deres bonding er den primære faktor i forhold til at have en 
høj social kapital, da denne netop omhandler de nære relationer til de teamkollegaer de til daglig 
arbejder sammen med. 
Derved ser vi denne opdeling som værende skadende for teamets fællesskab og sociale kapital og 
derved deres psykiske arbejdsmiljø, ved at de ikke formår at få det optimale ud af det potentiale der 
eksisterer ved at arbejde sammen i et medbestemmende team. 
Den anden problematik vi ser, er at denne opdeling skaber et 'A-hold' og et 'B-hold'. A-holdet består 
af de to laboranter der står for clampingforsøgene mens at B-holdet står for de mindre attraktive og 
udfordrende subkutane forsøg. Ud over at A-holdet foretager disse mere eftertragtede forsøg, som 
Fie fra B-holdet også gerne vil være med til at foretage, fremstår det også ved flere episoder under 
observationsstudiet som om at A-holdet har mere at skulle have sagt og derved reelt set er mere 
medbestemmende end B-holdet. En af episoderne hvor vi observerede dette var til et teammøde, 
hvor akademikeren var til stede: 
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"(...) Ida koordinerer og planlægger sine egne arbejdsopgaver hvorimod Mai og Fie mere tager 
imod de opgaver Akademikeren har planlagt for teamet. Ida giver mere blot Akademikeren besked 
om hvad hun har tænkt sig at foretage sig i den kommende uge" (Bilag 9:25-28). 
 
Derved fremstår den måde hvorpå teamet internt administrerer deres medbestemmelse, ikke blot 
som værende nedbrydende for deres interne samarbejdsrelationer ved at B-holdet ikke i større grad 
har nogen indflydelse over eget arbejde. Det fremstår også nedbrydende for Fie og Mais mulighed 
for at øge indflydelse over eget arbejde, hvorved det ifølge K/K modellen medfører et mere 
belastende arbejde for denne del af griseteamet. Deres manglende indflydelse over eget arbejde er 
altså, som K/K modellen foreskriver, en negativ faktor for det psykiske arbejdsmiljø (jf. 4.2.1). 
Interessant er det dog at både Fie og Ida, der repræsenteret hvert deres 'hold', i interviewene begge 
udtaler at de kan se fordele ved et større samarbejde mellem dem. Der opstår dog en diskrepans ved 
at Ida i større grad forklarer at de allerede prøver at forbedre dette, hvorimod Fie er mere skeptisk 
og stadig efterspørger forbedringer, specielt i forhold til at kunne deltage i clampforsøgene. 
Denne opdeling og de medfølgende problematikker, som vi har redegjort for ovenfor, påvirker 
uomtvisteligt teamets samarbejdsevne, men påvirker det laboranternes tillid til deres teamkollegaer, 
da tillid, jævnfør social kapital, er essentielt at have til sine nære arbejdskollegaer? (jf. 4.1.2.1). 
Fie udtaler i interviewet, i forlængelse af at hun efterspørger et større samarbejde og muligheden for 
deltage i clampforsøgene, at "(...) vi hjælper hinanden altid altså og vi kan snakke om alt, både 
sådan privat og også fagligt (...)" (Bilag 3:140-141), hvilket Ida, spurgt ind til hvordan hun oplever 
deres samarbejde, også giver udtryk for: 
 
"Jamen jeg synes faktisk det er rigtigt godt. Altså nu kan der altid være nogle knaster, men i det 
store hele synes jeg at vi er rigtig privilegerede. Altså alle er meget søde og venlige og sådan 
opmærksomme på at hinanden skal have det godt (...)" (Bilag 4:253-255). 
 
På trods af de konsekvenser vi, under observationsstudierne, oplevede at den interne opdeling 
afstedkom, ser vi dog ovenstående citater som værende i forlængelse af vores overordnede 
forståelse af deres samarbejde og sammenhold. Generelt fremstod deres forhold til hinanden som 
værende funderet på en grundlæggende tillid til hinanden og til at de nok skulle varetage de opgaver 
de hver i sær måtte have. Vi vil dog samlet set plædere for at opdelingen i A og B hold indikerer at 
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der er nogle dybereliggende samarbejdsproblematikker, som laboranternes generelle tillid til 
hinanden, ikke kan gøre op for. Det faktum at B-holdet medbestemmelse er begrænset, medfører 
ikke umiddelbart at teamet ikke formår at få deres arbejdsdag til at fungere, men det medfører at de 
synergieffekter der opstår igennem den sociale kapital, når alle på lige fod, arbejder for det fælles 
bedste, ikke eksisterer (jf. 4.1.2). Overordnet set ser vi derfor ikke de faktorer der negativt påvirker 
teamets social kapital, som værende skadelige for deres psykiske arbejdsmiljø, men at deres 
samarbejdsevne og fællesskab ikke medfører det løft for deres sociale kapital og psykiske 
arbejdsmiljø, som det potentielt kunne. 
 
5.3.3 Opsummering 
På baggrund af de to ovenstående delafsnit kan det udledes at hundeteamet har en høj social kapital 
internt i teamet. Dette bygger på at de grundlæggende har stor tillid til hinanden og at de på trods af 
problemer omhandlende deres måde at administrere deres medbestemmelse, har formået at forholde 
sig til og arbejde med disse problematikker. Derved formår de i teamet, at bruge medbestemmelsen 
til at opnå et bedre fællesskab, hvorved deres psykiske arbejdsmiljø forbedres (jf. 4.1.2). 
Hos griseteamet går flere elementer igen fra hvad vi så hos hundeteamet. I griseteamet bygger deres 
samarbejdsrelationer også på en grundlæggende tillid laboranterne imellem, hvilket er en positiv 
markør for deres sociale kapital. Teamets opdeling i et A- og B-hold medfører dog nogle 
problematikker for deres samarbejdsrelationer og derved deres sociale kapital, som teamet på 
nuværende tidspunkt ikke har formået at overkomme. Dette ser vi dog ikke som værende er direkte 
skadende for deres psykiske arbejdsmiljø, men samtidigt medfører det ikke det løft for deres sociale 
kapital og psykiske arbejdsmiljø, som det potentielt kunne. 
 
5.4 Samarbejdsrelationer på teamniveau 
Dette afsnit vil omhandle teamenes relationelle forhold til andre teams, både internt i CCC men 
også til andre teams, der udfører forsøg på samme dyreart. Vi vil i dette afsnit forholde os til 
hvorledes samarbejdet og tilliden til disse teams fremstår, da de brobyggende relationer teamene i 
mellem, influerer på de to teams interne samarbejdsevne, fællesskab og sociale kapital. 
Afsnittet vil ikke være opdelt i underafsnit om henholdsvis hundeteamet og griseteamet. Dette 
skyldes at analysens pointer i dette tema går på tværs af de to teams og bygger videre på hinanden, 
hvorved en opdeling vil fremstå rigid og unaturligt. 
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5.4.1 Teamenes samarbejdsrelationer internt i afdelingen CCC 
Afdelingen CCC består, som også nævnt i afsnit 2.1, af fire medbestemmende teams som udfører 
forsøg på tre forskellige dyrearter. Det som binder teamene sammen i afdelingen er, at de alle har 
forsøgstypen ’clamping’ til fælles. Den generelle holdning hos laboranterne er, at det daglige 
samarbejde med de andre teams i CCC er meget begrænset. Laboranterne er overvejende positivt 
stemt over for et øget samarbejde mellem teamene, men de ser dog flere strukturelle problemer ved 
dette. Flere af laboranterne fremhævede eksempelvis at hvis de skulle foretage forsøg og der var 
sygdom i teamet, kunne de se nogle fordele ved et større samarbejde, hvis det derved var muligt, at 
spørge de andre teams om hjælp. Muligheden foreligger allerede i dag, men det fremstår ikke som 
om at det bliver brugt i praksis. I flere af interviewene endte laboranterne dog med at ræsonnere sig 
frem til, at denne type samarbejde i sidste ende ikke er mulig i meget større omfang end i dag. Pia 
fra hundeteamet udtalte for eksempel: 
 
”Det vil være meget fedt når vi er ude hos hundene for eksempel hvis der er sygdom (…) hvis man 
havde en anden kollega der lige kunne komme og hjælpe, men for eksempel ude hos hundene 
kræver det rigtigt meget oplæring og man skal godkendes af dyrepasserne for at må komme og 
stikke (…) Så vi kan heller ikke bare have nogen der kommer en gang hver tredje måned og hjælper 
os når vi er i krise (…)” (Bilag 2:209-214). 
 
Hos griseteamet besværliggøres muligheden for at modtage en hjælpende hånd fra de andre teams 
ved sygdom af, at forsøgene udføres i staldområdet i Ganløse, mens de to rotteteams i afdelingen er 
lokaliseret i Måløv, hvorved der vil være megen spildtid forbundet med at komme til og fra 
staldområdet. Derved er det reelt set kun hundeteamet, som uden større forvarsel kan træde til og 
hjælpe, hvilket ifølge Pia fra hundeteamet ikke er muligt ret ofte da de ofte har for travlt. Derved ser 
vi ikke de store muligheder for at hunde- og griseteamet i større omfang kan forbedre deres 
brobyggende relationer (jf. 4.1.2.4) til de andre teams, ved at hjælpe hinanden med den direkte og 
praksisnære udførelse af forsøgene. Teamenes manglende muligheder for hjælpe hinanden, er 
således et af de punkter hvor medarbejdernes indflydelse over arbejdet er relativt begrænset. Ifølge 
K/K modellen medfører dette, at arbejdet potentielt set er mere belastende for medarbejderne, når 
de ikke selv kan kontrollere om og hvornår de ønsker at hjælpe kollegaerne i andre teams, og 
omvendt få hjælp på samme vis (jf. 4.2.1). 
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En anden måde hvorpå de brobyggende relationer internt i CCC kan forbedres, er ved at fokusere på 
hvad de har til fælles og i CCCs tilfælde er det, som nævnt, forsøgstyperne. Vi ser derved et stort 
potentiale i vidensdelingen omkring de maskiner, apparater og lignende, som laboranterne bruger 
på tværs af teamene. Der har også tidligere, ifølge Ida, været taget initiativ til sådanne netværk, 
uden at de dog endeligt er blevet implementeret da: ”folk har travlt” (Bilag 4:326), hvorved at det 
kan udledes at dette ikke har været prioriteret tilstrækkeligt tidligere. Når teamene ikke bruger 
denne mulighed for at vidensdele, mister de også de positivt afledte effekter som blandt andet faglig 
udvikling og læring. Disse elementer er ifølge K/K modellen vigtige i forhold til at have indflydelse 
over eget arbejde (jf. 4.2.1). 
Samlet set, ser vi derfor de brobyggende relationer – måden og graden hvorpå teamene samarbejder 
på tværs – som værende relativt begrænsede. Derved kunne vi, jævnfør teorien om social kapital (jf. 
4.1.2.4), se dette som en negativ indikator for de to teams sociale kapital, ved at de netop ikke 
formår at udnytte den ressource som de brobyggende relationer kan ses som (jf. 4.1.2.4). Sådan ser 
vi det dog imidlertid ikke. Vi vil derimod plædere for, at teorien om social kapital på dette punkt 
ikke er fyldestgørende, da vi for de to teams ikke kan se et behov for et større samarbejde, ud over 
en øget vidensdeling, da teamenes arbejdsopgaver ikke fordrer et sådant behov. Derved vil et øget 
internt samarbejde i CCC, ikke ses som værende positivt for de to teams sociale kapital og psykiske 
arbejdsmiljø, nok nærmere en hæmsko, ved at samarbejdet unødigt skulle prioriteres i en, ifølge 
begge teams, allerede travl hverdag. 
Efter at have forholdt os til hvorledes de brobyggende relationer internt i CCC har influeret på 
teamenes sociale kapital, vil vi nu vende blikke mod hvorledes teamenes relationer til de to teams 
udenfor CCC, som foretager forsøg på de samme dyreart, er. 
 
5.4.2 Teamenes samarbejdsrelationer til teams med samme dyreart 
Både hundeteamet og griseteamet har, hvad Fie kalder for et ’søsterteam’, som foretager forsøg på 
samme dyreart som dem selv og som er tilknyttet andre afdelinger end CCC. 
For begge teams gør det sig gældende, at de ser samarbejdet med disse teams som værende vigtige 
og mere relevant end samarbejdet internt i CCC. Fie fra griseteamet udtaler i interviewet at: 
 
”(…) på trods af at vi ikke er i afdeling, er det måske nogen vi arbejder mere sammen med, altså 
uden at arbejde sammen men fordi vi jo tit kører forsøg på de samme dage, det er de samme 
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staldpersonale vi skal i kontakt med og det er de samme rør og halsbånd og alt (…) Dem snakker vi 
meget med synes jeg” (Bilag 3:301-309). 
 
I interviewet med Ida beretter hun at de lige frem ”(…) burde høre til vores team, (…) vi ser dem 
bare meget mere end de andre [teams i CCC] (…)” (Bilag 4:333-334). 
For griseteamet medfører det, at de har et tæt samarbejde, med en masse positive aspekter for 
teamets arbejdsdag og samarbejdsevne. Griseteamet har for eksempel, udover at de deler 
staldområde og ofte har samme forsøgsdage som det andet griseteam, også kontorpladser relativt 
tæt ved hinanden i kontormiljøet i Måløv. Derved var det naturligt for dem at møde hinanden i 
kaffestuerne, og de brugte derfor disse uformelle møder til at få afklaret en masse praktiske 
spørgsmål om for eksempel hvem der bestilte rør og pipetter ud til stalden, da de deler disse. En tæt 
relation mellem de to teams medførte at teamenes samarbejdsevne og fællesskab mellem dem blev 
forstærket, hvorved de brobyggende relationer blev øget (jf. 4.1.2.4). 
Ydermere gav dette samarbejde også griseteamet mulighed for, at kunne trække på det andet team, 
hvis der opstod sygdom hos dem, eller hvis de på en anden måde stod og manglede ’hænder’ til 
opstarten af et forsøg, hvilket Ida i interviewet også gav udtryk for: ”(…) så hvis der er nogle af de 
der prøver man bare tager 3, 6, 9, 12 minutter om morgenen på otte grise for eksempel (…) har vi 
flere gange hjulpet dem, og de har også nogle gange hjulpet os” (Bilag 4:372-378). Således 
fremstod griseteamets relation til søsterteamet, som værende funderet på tillid (jf. 4.1.2.2), grundet 
en oprigtig tiltro til, at ’hvis I hjælper os i dag, så hjælper vi jer en anden gang’. Derved formår 
teamet gennem denne relation, til forskel fra deres relationer i CCC, netop at kunne bruge de 
brobyggende relationer til, at fremme udførelsen af deres arbejdsopgaver og derigennem forbedre 
både deres samarbejdsevne og deres fællesskab. Samarbejdsrelationerne til søsterteamet fungerer 
dermed som en positiv faktor for teamets sociale kapital og psykiske arbejdsmiljø. 
Som nævnt tidligere anså hundeteamet også samarbejdet med deres søsterteam, som værende 
vigtigt for dem. Til forskel fra griseteamet oplevede vi dog, at hundeteamet ikke havde de samme 
forudsætninger og muligheder for at indfri det potentiale, som et tæt og tillidsbaseret samarbejde til 
deres søsterteam ville medføre for teamets brobyggende relationer og sociale kapital. 
Når hundeteamet udfører forsøg i staldområdet, er de ligesom griseteamet, ofte i kontakt med deres 
søsterteam og lige som griseteamet, ekspliciterede Pia også at: ”Jeg synes så også at vi har fået et 
super godt samarbejde op med dem. Det har vi (…) ude i Ganløse” (Bilag 2:286-288) Derved ser vi 
også de samme fordele for de brobyggende relationer her, som vi oplevede hos griseteamet, men 
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som det også kan udledes ud af citatets sidste del, har det sine begrænsninger. Dette samarbejde 
eksisterer kun i staldområdet i Ganløse. I kontormiljøet i Måløv har hundeteamet ikke 
kontorområde i nærheden af søsterteamet, hvorved teamet mister fordele som eksempelvis, at få 
afklaret hvem der bestiller hvad og andre praktikaliteter. Praktiske foranstaltninger og aftaler, som 
griseteamet gav udtryk for ovenfor, at de fik afklaret over blandt andet kaffeautomaten eller når de 
mødtes i kaffestuerne. Ydermere havde hundeteamet (og hele afdelingen), fra den øvre ledelse i 
Novo Nordisk, modtaget en mail hvori teamene fik indskærpet at de kun måtte holde kaffepauser i 
de kaffestuer der var allokeret til den del af virksomheden, som de tilhørte. Dermed fik laboranterne 
frataget muligheden for at opsøge søsterteamet i disse mindre og ofte uformelle pauser. Dette ser vi 
som værende kritisk i forhold til, at de derved mister muligheden for, at udnytte det store potentiale, 
som vi allerede har beskrevet, at der eksisterer ved disse pauser. Denne opfordring fra ledelsen, 
udtrykte Ea i et debriefinginterview og Lone i et interview, at de heller ikke kan se pointen i og 
Lone udtrykte sig mindre parlamentarisk end de to andre teammedlemmer og udtaler:  
 
”(…) det er jo vanvittigt, for i morges sad vi lige præcis og fandt ud af en masse ting, da vi sad og 
fik vores morgenkaffe (…) arbejdsmæssigt er det jo super dårligt, fordi at man kan jo hjælpe 
hinanden og give en masse viden (…)” (Bilag 2:269-276). 
 
I forlængelse af Pias udtalelse og den generelle holdning hos laboranterne, ser vi helt klart at denne 
begrænsning, på flere måder har negative konsekvenser for hundeteamets sociale kapital. For det 
første vil vi plædere for, at ledelsen, ved at udsende denne opfordring, agerede på en måde, som i 
stedet for at være funderet på tillid og tiltro til, at de relativt autonome laboranter selv formår at 
administrere deres pauser, snarere er funderet på en mistillid til laboranterne. En mistillid som vi ser 
som værende en diametral modsætning til det ansvar ledelsen ellers søger, at uddelegere til 
laboranterne qua deres medbestemmelse. Derfor medfører denne måde at lede på, at laboranternes 
tillid og retfærdighedsfølelse over for ledelsen lider et knæk, hvorved at teamets sociale kapital, 
gennem de forbindende relationer (linking) (jf. 4.1.2.4), påvirkes i en negativ retning. 
For det andet var det derved ikke muligt for hundeteamet, at udnytte det store potentiale for at 
forbedre samarbejdsevnen og fællesskabet mellem dem og søsterteamet, som de potentielt set havde 
muligheden for, jævnfør hvad vi eksempelvis oplevede hos griseteamet, hvor denne 
samarbejdsrelation stortrives. Ledelsens styring af laboranternes muligheder for samarbejde 
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medfører ydermere en væsentlig minimering af teamenes, og den enkeltes indflydelse over eget 
arbejde, hvilket ifølge K/K må siges at medføre en øget belastning af arbejdet (jf. 4.2.1). 
Hundeteamets samarbejde med søsterteamet ude i staldområdet skal stadig ses som en positiv faktor 
for de brobyggende relationer, men det faktum at de er blevet frataget muligheden for at samarbejde 
i Måløv, ser vi helt bestemt, samlet set, som værende af negativ karakter for deres sociale kapital og 
derigennem deres psykiske arbejdsmiljø. 
 
5.4.3 Opsummering 
For begge teams gjorde det sig gældende, at deres muligheder for at udnytte potentialet i de 
brobyggende samarbejdsrelationerne internt i CCC, til at øge samarbejdsevnen, fællesskabet og 
derved den sociale kapital, var begrænsede. Dette skyldtes at der ikke var behov eller potentiale i et 
større samarbejde teamene i mellem. 
Til gengæld fremhævede begge teams at de brobyggende relationer til deres søsterteams var 
vigtigere for dem, da det var mere naturligt at samarbejde med dem. 
For griseteamet var deres samarbejde med søsterteamet, både i kontormiljøet og i stalden, af positiv 
karakter og deres relationelle forhold var funderet på en tillid til, at det andet team også ville 
investere i deres fællesskab. Som resultat af dette blev samarbejdsrelationerne til søsterteamet 
forbedret og samtidigt fungerede dette også som en positiv faktor for teamets sociale kapital og 
psykiske arbejdsmiljø. 
Hos hundeteamet var det blevet indskærpet at de ikke måtte holde pauser med deres søsterteam, da 
dette team var lokaliseret andet steds på matriklen i Måløv og derved skulle bruge deres egen 
kaffestue. Derved kunne hundeteamet kun trække på de positive effekter ved et øget samarbejde 
med søsterteamet, når de begge var til stede i staldområdet. Dette resulterede i, at de brobyggende 
relationer til dette team, ikke i samme forhold som hos griseteamet, positivt influerede på deres 
samarbejdsevne, fællesskab og derigennem deres sociale kapital og psykiske arbejdsmiljø. !
5.5 Akademikerens betydning for teamenes medbestemmelse 
Temaet sætter fokus på akademikerens betydning for det enkelte teams medbestemmelse og 
undersøger hvordan elementer af akademikerens ledelsesstil, så som hvor meget akademikeren 
deltager i teamets arbejdsprocesser, påvirker den sociale kapital og laboranternes fællesskab og 
muligheder for samarbejde, gennem de forbindende relationer (linking) der skabes mellem 
laboranterne og akademikeren (jf. 4.1.2.4). 
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5.5.1 Akademikerens relationelle forhold til hundeteamet 
For hundeteamet gælder det, at laboranternes forhold til akademikeren overordnet set er rigtig godt. 
og der er en følelse blandt laboranterne af, at de kan gå til akademikeren hvis de har behov for at 
snakke om noget. Det blev udtrykt gennem interviewene at akademikeren er god til at lytte og til at 
”(…) sætte gang i ting (…)” (Bilag 1:152) i forhold til løsningen på personlige såvel som faglige 
problematikker. For medarbejderne i hundeteamet er der en tydelig opdeling mellem laboranterne 
og akademikeren. Pia udtalte under et debriefinginterview at hun ikke ser akademikeren som en del 
af teamet mens Lone direkte siger, at akademikeren er deres chef. Akademikerens rolle er først og 
fremmeste at give opgaverne videre til teamet hvorefter teamet selv står for tilrettelæggelsen og 
udførslen af opgaverne. 
 
Akademikerens måde at forvalte lederrollen på, kom blandt andet til udtryk under en 
observationsgang i stalden i Ganløse hvor akademikeren gav laboranterne en hjælpende hånd med 
forsøget, da der var sygdom blandt dem. Akademikeren ytrede her ønske om at teamet en af de 
kommende dage, skulle tage nogle ekstra prøver, for at højne validiteten af et bestemt forsøg. De 
ekstra prøver var ikke noget teamet var vant til: ”Dette har de ikke prøvet før og det hele er noget 
forvirrende. Det er dog tydeligt at hun [akademikeren] lytter meget til dem og lader dem aftale 
internt hvordan de bedst muligt får dette klaret” (Bilag 12:137-137). Vi oplevede her, hvordan 
laboranterne blev inddraget i fremtidige ændringer omkring forsøgsdesignet og hvordan 
beslutninger, der vedrører konkrete elementer af deres arbejde, lægges ud til dem. Ved deltagelse på 
et teammøde oplevede vi den samme grad af opgaveoverdragelse: ”Akademikeren lægger 
spørgsmålet ud til teamet og siger at de selv må bestemme sig for hvad de foretrækker og så skal de 
bare sørge for at bestille dem [katetre] hjem” (Bilag 17:11-12), mens hun samtidig brugte 
formuleringen ”Er det, det vi gør?” (Bilag 17:21). Benyttelsen af det personlige stedord ’vi’ er 
endnu en måde hvorpå akademikeren inddrager laboranterne i processen af beslutninger omkring 
teamets arbejdsgange. Akademikeren viser at hun er lydhør ved at spørge dem til råds. Den respekt 
der herigennem ligger for laboranternes ekspertviden er ifølge Thygesen et al. (jf. 4.1.2.2) vigtig for 
teamets gensidige tillid til akademikeren. Akademikerens valg om, at lade laboranterne træffe valg 
og beslutninger selv, indikerer altså at hun har tillid til dem samt til deres evne til at træffe de 
rigtige valg. Ledelsesstilen er, med andre ord, tillidsvækkende idet hun fralægger sig den 
traditionelle stramme styring og kontrol, som ellers kan ligge i at give medarbejderne ordre om 
arbejdets udførsel (jf. 4.1.2.2). Indflydelsen og medbestemmelsen over arbejdet som akademikerens 
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styring af teamet ligger op til, er samtidig positivt for medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø, idet 
arbejdet bliver mindre belastende, når laboranterne har mere kontrol over det selv (jf. 4.2.1) 
 
Som vi tidligere beskrev i analyseafsnit 5.3 ”Teamenes interne samarbejde og fællesskab”, er 
laboranternes medbestemmelse, qua tilliden fra deres leder og dermed mulighederne for indflydelse 
over arbejdet, rigtig høj. At laboranterne bliver inddraget og at de har medbestemmelse over 
arbejdet medfører, at akademikerens måde at lede på, foruden tillidsvækkende, også opfattes som 
retfærdig af laboranterne (jf. 4.2.2.2). Laboranternes fællesskab bliver ydermere forstærket af 
akademikerens retfærdige ledelsesstil idet den bevirker, at laboranterne føler sig værdifulde og at 
deres meninger er brugbare for akademikeren og for Novo Nordisk generelt (jf. 4.2.2.2). Lone fra 
hundeteamet udtrykte det på denne måde under interviewet: 
 
”(…) Jeg tror akademikeren, hun bruger os meget som sparringspartnere (…) det er jo os der står 
med hænderne i suppen hver dag. Så hun bruger os som sparringspartnere på, ja udvikling af nye 
metoder (…)” (Bilag 1:156-158). 
 
Laboranternes oplevelse af, at fungere som sparringspartner for akademikeren opleves altså 
meningsfuld såvel som værdifuld for laboranten. Meningsfuld idet, at det som laboranten påpeger, 
er dem der står med arbejdsopgaverne i det daglige. Som beskrevet ovenfor, og som det pointeres i 
Tilliden og Magten, er det vigtigt at lederen formår at fralægge sig den magt der ligger i, at give 
ordre om udførslen af bestemte opgaver. I stedet bør akademikeren værdsætte laboranternes 
position som eksperter og bruge deres viden om arbejdet som en ressource. Ifølge Thygesen et al. er 
det ligeledes vigtigt, at akademikeren, som formulerer visionen og planen for teamet, arbejder tæt 
sammen med laboranterne som i praksis er dem der skal føre vision og planer ’ud i livet’ (jf. 
4.1.2.2). Akademikeren i hundeteamet agerer altså i denne henseende yderst hensigtsmæssigt ved at 
inddrage laboranterne gennem brugen af ’vi’ samt ved at benytte dem som sparringspartnere, men 
tanke på at opretholde tilliden og de stærke forbindende relationer (linking) (jf. 4.1.2.4) mellem 
laboranterne og hende selv. 
 
Det retfærdige i, for laboranterne, at blive behandlet som eksperter, har stor betydning set i lyset af, 
at hundeteamets akademiker sjældent er at finde i stalden. Akademikerens færden i Ganløse blev 
kommenteret af Pia under en observationsgang derude, hvor hun udtrykte, at teamet bestemt ikke 
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ser akademikeren i Ganløse særlig ofte. Dermed opleves det af laboranterne som retfærdigt, at 
akademikeren stoler på deres dømmekraft, når der skal tages beslutning omkring den praktiske 
udførsel af forsøgene. Igen er laboranternes indflydelse over deres arbejdsopgaver positivt for deres 
psykiske arbejdsmiljø, idet mere kontrol over arbejdet og mindre styring fra lederens side af, 
nedsætter arbejdets belastning (jf. 4.2.1). 
Det er ikke et problem for teamet, at akademikeren sjældent hjælper til ved forsøgene, da der ofte 
opstår mere forvirring end nødvendigt da hun ikke kender teamets rutiner eller er vant til at deltage i 
stalden. Flere af laboranterne gav overfor os derfor udtryk for, at teamet foretrækker at 
akademikeren holder sig i Måløv. Under den observationsgang som vi refererede til tidligere i 
afsnittet, hvor akademikeren deltog i forsøgene, var det tydeligt for os, at akademikeren gerne 
hjælper til når der er behov for det, samt at teamet værdsætter hjælpen når de har behov for den. 
Resultatet af, at akademikeren lader teamet have en høj grad af indflydelse og medbestemmelse 
over arbejdsgangene er, at akademikerens ressourcer ikke sat i spil i samme grad som det herefter 
vil vise sig i griseteamet. Akademikerens tillidsvækkende og retfærdige ledelsesstil bidrager til de 
forbindende relationer (linking), på en positiv måde. De gode forbindende relationer influerer på 
teamets fællesskab og samarbejdsevne, altså teamets sociale kapital, ved at laboranternes høje grad 
af medbestemmelse fordrer motivationen og engagementet i deres arbejde (jf. 4.1.2.2). 
 
5.5.2 Akademikerens relationelle forhold til griseteamet 
Modsat hundeteamets akademiker, er akademikeren hos griseteamet langt mere fremtrædende i det 
arbejde teamet udfører i stalden. Akademikeren gav overfor os udtryk for, at: ”han ikke altid er med 
til forsøgene, men at han prøver at være med ofte, da han synes at det giver ham en bedre forståelse 
af det arbejde der laves på dyrene og på hvordan arbejdspresset er” (Bilag 8:103-105). Vi vil 
plædere for, at akademikerens deltagelse ved forsøgene i dette tilfælde er et positivt element for 
teamets fællesskab og laboranternes mulighed for en god forbindende relation (linking) til deres 
akademiker (jf. 4.1.2.4). 
 
Vores opfattelse blev under interviewene underbygget af Fie og Ida der begge udtrykte at 
akademikeren er meget forstående, lydhør og sød til at komme op til Ganløse og give dem en hånd 
med i stalden hvis der er behov for det, eksempelvis i forbindelse med at en laborant har barn syg 
eller en anden skal have ferie. Fie uddybede: ”(…) der er han altså meget sådan: Ej det finder vi ud 
af, børnene først og rolig nu og det skal nok gå. Så man er ikke sådan nervøs over (…)” (Bilag 
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3:234-235), hvilket illustrerer at akademikerens villighed til at hjælpe til, påvirker laboranterne 
positivt, i og med at de dermed ikke behøver at føle at de svigter deres kollegaer ved for eksempel 
at melde sig syg. Akademikerens hjælpsomhed kan dermed være gavnlig for såvel de forbindende 
relationer mellem ham selv og laboranterne (linking) samt laboranternes interne samarbejde 
(bonding) og dermed deres sociale kapital (jf. 4.1.2.4). 
 
Ida fortalte os samtidig, at hun værdsætter akademikerens måde at lede teamet på, især i lyset af, at 
akademikeren er ny i lederrollen for griseteamet. Hun udtalte at han har været rigtig god til at lytte 
til dem samt at ”Han er godt klar over at han overtog et meget velfungerende team. Derfor har han 
heller ikke pillet ved clamp-forsøgene” (Bilag 16:80-81). Akademikeren har med andre ord været 
god til at vejre stemningen hos teamet og har indrettet sig efter de måder som teamet plejer at gøre 
tingene på. Idas positive opfattelse af akademikerens måde at agere på, bunder ifølge Thygesen et 
al. i, at hun som medarbejder i et medbestemmende team stiller høje krav til sin nærmeste leder (jf. 
4.1.2.2) og at akademikeren i dette tilfælde har levet op til Idas forventninger. 
Ifølge Thygesen et al. bygger idéen om selvledelse og medbestemmende teams, på tillidsbaseret 
ledelse, hvor akademikeren altså bør stole på sine medarbejdere. Akademikeren indfrier denne 
forventning ved netop at vise laboranterne tillid til selv at styre eksempelvis clampforsøgene og til 
at de generelt har styr på teamets opgaver, jævnfør at de ifølge Ida er et ”velfungerende team” 
(Bilag 16:81). Akademikerens ledelsesstil højner griseteamets indflydelse og medbestemmelse, 
hvilket i samme stil som for hundeteamet, er positivt for laboranternes psykiske arbejdsmiljø (jf. 
4.2.1). 
 
Vi anser akademikerens vilje og lyst til at deltage i teamets arbejde som et positivt element for 
teamets sociale kapital og derved for de forbindende relationer (linking) mellem leder og 
medarbejdere. For ikke at antage et for snævert syn på griseteamets sociale kapital, vælger vi dog at 
undersøge nærmere om denne deltagelse i forsøgene, kan bunde i andet end hjælpsomhed og ønsket 
om at lære mere om laboranternes arbejdsprocesser og deres arbejdspres. 
Da vi observerede griseteamet i stalden i Ganløse for første gang, var det akademikeren der fordelte 
de arbejdsopgaver der var forbundet med forsøget, mellem laboranterne. Denne styring af 
arbejdsprocessen, hvor lederen går ind i den daglige udførsel af arbejdsopgaverne, er ifølge 
Thygesen et al. (jf. 4.1.2.2) potentielt medvirkende til, at indgyde mistillid hos medarbejderne idet 
akademikeren fravælger laboranternes ekspertise omkring forsøget, til fordel for sin egen 
! 69!
lederposition. Oplevelsen af at akademikeren overtager styringen af forsøget kan desuden opfattes 
som uretfærdig hos laboranterne, som jo netop ser sig selv som værende selvstyrende. Mistilliden 
kan ydermere opstå som følge af, at medarbejderne potentielt kan føle at akademikeren ikke har 
tillid til at de kan eller vil udføre de opgaver som de har ansvaret for (jf. 4.1.2.2), og at han derfor er 
nødsaget til at være med i Ganløse og deltage i udførslen af forsøgene. Det er dog vores 
ræsonnement at akademikerens deltagelse i teamets arbejdsprocesser bunder i andre, mere positive 
perspektiver end de netop fremskrevne. Det er vores oplevelse at når akademikeren deltager i 
forsøgene, er det kun i den hektiske opstartsperiode, og at han herefter trygt forlader stalden igen. 
Denne observation fik vi underbygget under interviewene med laboranterne fra teamet, hvor Fie 
fortalte hvordan akademikeren med glæde træder til, hvis der er mangel på hænder i stalden. Hun 
fortalte at akademikeren til hende havde sagt at: ”det passer perfekt, jeg kan sagtens tage i stalden 
og lige hjælpe Mai i gang og så når hun har styr på det, så kan jeg jo fordufte” (Bilag 3:232-233). 
Ida udtalte ligeledes at ”(…) akademikeren er også sød at komme op, så er han der måske fra 8 til 
halv 10 eller et eller andet, for det er som regel ved opstart der er mest arbejde. Så kan han gå til 
møder bagefter ikke?” (Bilag 4:188-189). 
 
På samme måde som akademikeren altså intet har imod at overlade forsøgene til laboranterne, 
deltager han også primært hvis hans hjælp bliver direkte efterspurgt, hvilket vi oplever flere gange. 
Begrundet i disse to forhold er akademikerens deltagelse ved forsøgene altså nærmere et element 
hvorfra laboranterne kan opleve en hjælpsom og retfærdig leder, som hjælper til under sygdom eller 
ved behovet for ferie eller fri. Relationen til akademikeren fungerer med andre ord som en 
tillidsbaseret ressource for teamet, hvilket vi ser som værende positivt for de forbindende relationer 
til laboranterne og derved for teamets samarbejdsevne, fællesskab og sociale kapital. 
 
5.5.3 Opsummering 
Akademikerne for henholdsvis hunde- og griseteamet, repræsenterer to forskellige tilgange til 
ledelse af medbestemmende teams. Hvor hundeteamets akademiker holder sin rolle mere klart 
defineret som en leder, er akademikeren på griseteamet hyppigere involveret i forsøgene og 
arbejdsprocesserne i Ganløse. 
Hundeteamets akademiker leder teamet med en høj grad af selvledelse og indflydelse over arbejdet 
for medarbejderne, hvilket medfører gode, tillidsbaserede relationer til laboranterne (linking). 
Omvendt fungerer hundeteamets akademiker, ifølge os, ikke som en lige så stor ressource for 
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teamet, på samme måde som det gør sig gældende hos griseteamet. For hundeteamet er 
akademikerens hjælp i stalden sjældent en hjælp, om end de værdsætter at hun gerne træder til om 
nødvendigt. 
For griseteamets sociale kapital, er deres relation til akademikeren derfor en ekstra ressource der 
forbedrer samarbejdsevnen. Akademikerens deltagelse i forsøg er en positiv investering i teamets 
fællesskab og sociale kapital og akademikeren såvel som laboranterne kan, gennem de stærke 
forbindende relationer det skaber mellem dem, drage godt at den fælles indbyrdes tillid som 
investeringen skaber. 
Afslutningsvis anser vi altså for begge teams, at relationen til lederen er positiv for det enkelte 
teams sociale kapital, men at det med baggrund i den enkelte akademikers ledelsesstil, medfører et 
ekstra positivt element for griseteamet. !
5.6 Kontrol af medbestemmende teams – Et paradoks 
I analysens sidste tema vil vi tage fat på de forskellige elementer af kontrol og styring som gennem 
empirien har vist sig væsentlige for medarbejdernes fællesskab og psykiske arbejdsmiljø. Følgende 
to delafsnit vil således ikke være opdelt i analyser af henholdsvis hunde- og griseteamets 
individuelle opfattelser af ledelsens kontrol over arbejdet. 
 
5.6.1 Medbestemmelse? – kontrol af tid og pauser 
Det følgende delafsnit vil være opdelt i to underafsnit om henholdsvis kontrol af laboranternes 
måde at administrere deres flekstidsordning på, samt hvorledes skærpede krav til- og kontrol af 
pauser influerer på laboranterne psykiske arbejdsmiljø. Begge afsnit relaterer sig til hvordan de to 
medbestemmende teams bliver styret og kontrolleret i løbet af deres arbejdsdag og hvordan dette 
influerer på deres autonomi og på deres fællesskab i teamene og herunder på deres sociale kapital 
og psykiske arbejdsmiljø. 
 
5.6.1.1 Medbestemmelse? – Kontrol af arbejdstiden 
I CCC har medarbejderne en flekstidsordning, hvilket vil sige at de har en vis frihed til selv at 
bestemme hvornår de kommer og går. Fleksibiliteten vedrørende mødetid med videre, begrænses 
dog, som ekspliciteret tidligere i analyseafsnit 5.2, af flere strukturelle faktorer såsom at forsøgene 
som oftest skal startes op inden for en relativ snæver tidsramme. Samtlige interviewede laboranter 
fremhævede at flekstidsordningen medfører en større frihed for dem, som de værdsætter. 
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I løbet af observationsstudiet, kom der, fra den øvre ledelse, en indskærpelse30 ud til teamene, 
omhandlende at der skulle strammes op på hvilke private gøremål der var legitime at foretage i 
arbejdstiden. Indskærpelsen omhandlede at rygerne skulle huske at flekse ud31, når de forlader 
Novo Nordisks område for at ryge, samt at der også skulle flekses ud hvis laboranterne skulle træne 
i Novo Nordisks træningscenter i arbejdstiden, eller foretage andre mindre gøremål, såsom at ringe 
til lægen i arbejdstiden.   
Denne indskærpelse ser vi på visse punkter, i forlængelse af Tilliden og magten (jf. 4.1.2.2), som 
værende kontroversiel i forhold til at den er møntet på medarbejdere, som Novo Nordisk gennem 
deres arbejdsorganisering har valgt at uddelegere et stort ansvar til. På den ene side har 
virksomheden tillid til at laboranterne kan administrere udførelsen af komplekse forsøg og hvad der 
ellers omhandler den daglige drift og ledelse (jf. 5.2). På den anden side har ledelsen ikke tillid til at 
laboranterne kan skelne mellem hvornår det er acceptabelt og hvornår det ikke er, at foretage sig 
ting, som ikke er i direkte forlængelse af arbejdets udførelse.   
Det kontroversielle i ovenstående er ikke selve tidskontrollen af hvornår de kommer og går eller om 
de husker at flekse ud hvis de vil træne i løbet af arbejdsdagen. Denne kontrol instans kan ligefrem 
være positiv for den enkelte (jf. 4.2.3.1), hvilket også ekspliciteres af flere af laboranterne, som 
snarere ser det som en sikkerhed, ved at de konkret at bevise hvor mange timer de har arbejdet. Det 
kontroversielle ser vi som værende at ledelsen finder det nødvendigt at føre kontrol over disse 
selvledende medarbejdernes gøren og laden, helt ned i så små petitesser, som hvis de kort foretager 
private telefonopkald. Vi ser denne indskærpelse, som værende et brud på den tillidsrelation, som er 
vigtig at opretholde mellem selvledende medarbejdere og deres ledelse, hvorved at ledelsens måde 
at lede på, potentielt set i dette tilfælde ikke fremstår retfærdigt for laboranterne (jf. 4.1.2.2), da den 
nærmere beror på en grundlæggende mistillid til dem. Derved kan dette brud på den essentielle 
tillidsrelation, i de forbindende relationer mellem ledelsen og teamene, påvirke teamenes sociale 
kapital, hvorved at denne indskærpelse, ikke kun er kritisk i forhold til at opretholde laboranternes 
autonomi og indflydelse, men også påvirker teamenes psykiske arbejdsmiljø (jf. 4.1.2.2). 
!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!
30 Vi bruger ordet ’indskærpelse’ da akademikeren bruger dette ord til et teammøde i hundeteamet. Fra flere 
laboranternes side fremstår det dog nærmere som værende et decideret påbud end som en indskærpelse. Vi 
bruger dog ordet indskærpelse, da vi ikke endegyldigt ved hvordan det er meldt ud fra den øvre ledelses side.  
31 At ’flekse ind’ og ’ud’ skal forstås som at de i en timeplan plotter ind hvornår de møder ind og hvor de 
forlader arbejdspladsen, eller hvornår de varetager andre private gøremål, som ikke må klares i arbejdstiden.!
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Efter ovenfor at have lagt specialets teoretiske perspektiver ned over måden hvorpå ledelsen, 
gennem indskærpelsen, leder de selvstyrende laboranter, vil vi nu inddrage laboranternes forståelse 
af selvsamme indskærpelse, da denne ikke udelukkende er i forlængelse af hvad vi gennem 
teorierne har foreskrevet. Holdningen hos laboranter omkring var noget blandet. I flere af 
interviewene fremstod det som at laboranterne havde en forståelse for at denne indskærpelse var 
nødvendig, hvilket for eksempel Pia gav udtryk for: 
 
”Det er fordi at der bliver brugt for meget tid til nogle ting og sager der i princippet ikke har noget 
med arbejdet at gøre. Øh.. Så jeg tænker, altså det er måske en dum måde det er blevet udmeldt på 
og er blevet gjort på, men hvis der skal nogle stramninger til, så er det jo det der skal”  
(Bilag 2:328-331). 
 
Ud fra citatet kan der læses, at Pia har forståelse for denne indskærpelse, men samtidig også at det 
er måden hvorpå det er blevet meldt ud på, der i dette tilfælde er problematisk. Flere af laboranterne 
ser derved ikke selve indskærpelsen som værende af negativ karakter, men kun måden hvor på den 
er meldt ud på, som værende kritisabel. Dette er i sig selv skadende for de samlende relationer, da 
ledelsen måde at styre på derved, på trods af at indskærpelsen accepteres, ikke opfattes som 
værende retfærdig (jf. 4.1.2.2). Ledelsens måde at styre de selvstyrende medarbejdere på, strider 
således med princippet om medbestemmelse. 
Laboranternes forståelse af at selve indskærpelsen i sig selv var acceptabel og forståelig og derved i 
sig selv blev anset som værende retfærdig, var der dog ikke entydig konsensus om blandt dem. 
Under observationsstudiet, blev emnet bragt på banen under et teammøde i hundeteamet. Her 
forholdt laboranterne sig kritisk til disse indskærpelser og i feltnotaterne citerede vi Lone for at 
udtale at hun var sikker på at: ”(…) det vil skabe et dårligere arbejdsmiljø” (Bilag 17:60). Derved 
kan vi også, i specialets empiri, genfinde de konsekvenser, som indskærpelserne jævnfør specialets 
teoretiske optik, kunne medføre for laboranternes psykiske arbejdsmiljø. Det kan medføre at 
ledelsens måde at styre på ikke fremstår som værende tillidsbaseret eller retfærdig, hvorved at de 
forbindende relationer – altså forholdet mellem den øvre ledelse og laboranterne – ikke fremstår 
som værende den ressource som de, ifølge teorien om social kapital (jf. 4.1.2.4), potentielt set 
kunne være for teamenes sociale kapital og derved deres psykiske arbejdsmiljø. Ydermere kan det 
for ledelsen også betyde at denne mistillid medfører at legitimiteten ved deres magtudøvelse, reelt 
set mindskes ved, at teamene vælger at omgå fremtidige indskærpelser og agere efter hvad de selv 
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måtte finde retfærdigt. Hvilket vi også oplevede i dette tilfælde, da teamene agerede mere frit når de 
var i stalden, hvilket vi vender tilbage til i det næste delafsnit. 
Ud over at dette paradoks omkring ledelsens måde at lede selvstyrende medarbejdere på, kan 
medføre dårlige relationer mellem ledelsen og laboranterne og derved kan være en negativ indikator 
for teamenes fællesskab og sociale kapital, påvirker denne kontrol og styring også den enkelte 
laborants mulighed for at opnå indflydelse over eget arbejde (jf. 4.2.1). Dette forstået ved at 
ovenstående indskærpelse kan ses som en måde hvorpå ledelsen søger at standardisere 
arbejdsgangene eller i dette tilfælde medarbejdernes individuelle administration af arbejdstiden. 
Derved medfører denne begrænsning af laboranternes indflydelse, at teamenes medbestemmelse, 
her forstået som indflydelse over eget arbejde, mister sit potentiale for at forbedre den enkelte 
laborants psykiske arbejdsmiljø (jf. 4.2.1.1). Standardiseringen modarbejder i dette tilfælde noget af 
laboranternes reelle mulighed for selvledelse, hvorved at teamenes medbestemmelse som resultat af 
dette formindskes. Konsekvensen ved dette er at arbejdets karakter ender med at være mere 
belastende for den enkelte, grundet at ledelsens krav til arbejdstempo og mængde, ikke samtidigt 
mindskes. Derved kan denne indskærpelse ifølge Hvid ses som værende en forringelse af deres 
psykiske arbejdsmiljø (jf. 4.2.1).  
En anden konsekvens ved denne indskærpelse vedrørende at laboranterne skal huske at flekse ud 
når de skal foretage større eller mindre private gøremål, er ifølge flere af laboranter at det kan 
medføre en vis mistillid. Både en mistillid internt i teamene men også til kollegaerne i CCC, samt 
generelt til de ansatte i Novo Nordisk. Ifølge Ida medfører sådanne indskærpelser: ”(…) mere 
selvjustits mellem laboranterne, end opadtil (…) der vil jo altid være nogen (utydeligt) nåå nu går 
de ud og ryger igen” (Bilag 4:583-585) og Fie udtaler i samme dur at: ”(…) man kan jo ikke lade 
være at tænke, når man så ser en ryger, sådan: Nå, gad vide om hun har flekset ud?” (Bilag 3:576-
577). Således kan ledelsens øgede kontrol af medarbejderne ifølge Barker, udvikle sig fra kun at 
influere på relationen ledelse og medarbejder imellem, til også at indbefatte en øget intern kontrol 
(jf. 4.2.2) og mistillid i de brobyggende- (bridging) og samlende (bonding) relationer, mellem 
teamene. Derved påvirker denne indskærpelse også det relationelle fællesskab og samarbejdsevne 
mellem og internt i teamene, og derved teamenes sociale kapital og psykiske arbejdsmiljø. 
 
Opsummerende for ovenstående delafsnit, har vi set at indskærpelsen af tidsforbruget medfører en 
øget kontrol af medarbejderne samtidigt med at laboranternes indflydelse indskrænkes, da denne 
øgede kontrol medfører en større grad af standardisering. Derved bliver konsekvensen for den 
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enkelte laborant at arbejdet fremstår som værende mere belastende end deres medbestemmelse 
ellers ligger op til, da dele af deres selvstyring inddrages. Ydermere påvirkes det relationelle 
forhold i Novo Nordisk også. Ledelsen måde at styre på, ender med at fremstå som værende baseret 
på mistillid, i stedet for tillid, hvorved at laboranternes følelse at retfærdighed påvirkes. Mellem 
teamene og internt i teamene medfører indskærpelsen at der opstår selvkontrol laboranterne 
imellem, hvorved at der opstår mistillid mellem dem, hvilket også i sidste ende er skadeligt for 
fællesskabet, arbejdsevnen og derved det psykiske arbejdsmiljø. 
 
5.6.1.2 Medbestemmelse? – Kontrol af pauser 
I dette afsnit vil vi forholde os til endnu en indskærpelse, som teamene modtog samtidigt med den 
vi forholdt os til ovenfor, som omhandlede kontrol af private gøremål i arbejdstiden. 
Indskærpelsen der er i fokus i dette tema omhandler at laboranterne fik indskærpet at de for det 
første kun havde ret til 30 minutters frokostpause om dagen og for det andet at alle deres små 
kaffepauser med mere, derved skulle minimeres til et absolut minimum. Ydermere blev det 
ekspliciteret at pauserne ikke måtte aftales og fastlægges på forhånd, da deres pauser skulle passes 
ind, så de blev afholdt når der var et naturligt afbræk i deres arbejdsopgaver.  
Da denne indskærpelse på mange måder ligger i forlængelse af den tidligere nævnte, der 
omhandlede kontrol af private gøremål, og hvad vi der analyserede os frem til, vil indskærpelsen på 
mange parametre have de samme negative konsekvenser for laboranternes psykiske arbejdsmiljø. 
Forstået ved at denne indskærpelse kan ses som værende med til at øge standardiseringen af 
arbejdet og derved fremstår modsætningsfyldt i forhold til teamenes og den enkelte laborants 
medbestemmelse. Indskærpelsen vil også på samme måde influere på teamenes sociale kapital og 
psykiske arbejdsmiljø ved at den ikke fremmer en følelses af retfærdighed, ledelse og laboranter i 
mellem og samtidigt kan den skabe mistillid internt i teamene og mellem teamene, ved at 
laboranterne begynder at kontrollere og overvåge hinandens pauserytmer.   
Derfor vil vi i dette delafsnit ikke beskæftige os med disse parametre da disse går igen fra 
ovenstående delafsnit. Vi vil derimod forholde os til de parametre som vi ydermere, ved denne 
indskærpelser af deres pauser, ser som værende kritiske i forhold til teamenes samarbejdsevne, 
fællesskab og sociale kapital. 
I forlængelse af, at hundeteamet, som vi forholdt os til i analysetema 5.4.2, ytrede sig kritisk over at 
de ikke måtte holde pauser sammen med det andet hundeteam, omhandler dette tema ikke kun 
hvorledes at denne begrænsning skader de brobyggende relationer mellem teamene som tilfældet 
var der. Her påvirker det også teamenes interne relationer, deres bonding, som vi i denne kontekst 
! 75!
vil plæderer for, i større grad påvirker de to teams sociale kapital og psykiske arbejdsmiljø, end de 
brobyggende relationer (jf. 4.1.2.4). 
 
Under interviewet med Ida fra griseteamet, eksemplificerede hun hvilke negative konsekvenser 
denne indskærpelse ville få for samarbejdet mellem teamene. Hun berettede at hun havde siddet og 
holdt en mindre pause og fået en kop kaffe, da Lone fra hundeteamet, tilfældigt var kommet fordi. 
De var derefter faldet i snak om hvad de kunne gøre i staldområdet, for at sikre sig at den frokost, 
som de får leveret hver dag, blev ligeligt fordelt. Her endte de med at få løst problemet med at der 
nogle gange manglede mad til aftenholdene: ”Det var det vores kaffepause gik på. Hvis vi ikke 
havde gået ud i den kaffepause, så havde vi ikke fået ordnet det problem” (Bilag 4:606-607). Citatet 
viser med al tydelighed hvilke konsekvenser indskærpelsen kan have for teamenes fællesskab og 
samarbejdsevne, i dette konkrete tilfælde for deres bridging. De fik ikke bare afklaret problemer 
fordi de holdt den kaffepause, uden disse pauser ville muligheden for at få løst sådanne episoder, 
ikke eksistere. Samme problematik gør sig dog også gældende for bonding relationerne, hvilket 
flere laboranter fra hundeteamet for eksempel også kom ind på under et teammøde, som vi 
observerede. Her talte de om hvilke konsekvenser denne indskærpelse ville få for dem i deres 
hverdag. Under dette teammøde citerede vi Pia for at udtale at det: ”Er super surt, da det er 
potentielt hyggeligt og samtidigt bruger vi det jo også til at drøfte faglige perspektiver” (Bilag 
17:58-59). De bruger disse uformelle møder til at få afklaret og afstemt en masse vigtige opgaver og 
informationer, som de oftest ikke ville gøre inde i selve kontormiljøet, da de sidder sammen med 
griseteamet og derved vil forstyrre deres arbejde.  
Derved ser vi umiddelbart denne indskærpelse som værende skadende for både de brobyggende 
relationer mellem teamene men også for teamenes interne bonding, hvorved at denne måde at 
kontrollere laboranterne på, er med til at mindske det potentiale der ellers eksisterer i relationerne 
mellem laboranterne da de netop kunne medføre at samarbejdsevnen og fællesskabet blev forbedret. 
En interessant vinkling, som blev fremhævet af laboranter fra begge teams, var dog at denne kontrol 
hovedsaligt eksisterede i kontormiljøet ved Måløv. Når de to teams er til stede i Ganløse og 
foretager forsøg, omgår de indskærpelsen og administrerer selv hvornår de går til pause, med hvem 
de går til pause, med mere, hvilket vi også observerede hundeteamet diskutere under det samme 
teammøde som nævnt ovenfor: 
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”De taler dog også om at de heldigvis selv kan styre det mere når de er på gården og at Ea i hvert 
fald ikke behøver at stemple ud der [når hun skal ryge], da det lettere kan planlægges der og da de 
andre også har flere små kaffepauser der” (Bilag 17:54-56). 
 
Her bryder de derved med den øvre ledelses indskærpelser og bruger deres egen og teamenes 
autonomi til selv at administrere dette. Her kommer teamenes gode bonding til sin ret, ved at de har 
tillid til hinanden og til at ingen vil misbruge den frihed de tager sig i stalden, på en måde som 
strider med teamets bedste. Herved fremstår det netop at teamene godt kan administrere selv at 
styre mængden af pauser og om det er okay for rygerne at gå ud og ryge en cigaret, uden at det går 
ud over udførelsen af arbejdsopgaverne. Derved fremstår staldområdet i Ganløse som en 
eksemplificering af at denne kontrol af medarbejderne – og medfølgende standardisering – ikke er 
nødvendig, da laboranterne godt formår selv at administrere dette på en måde hvorpå deres 
medbestemmelse både er en ressource for laboranterne men samtidigt også for virksomheden. 
 
5.6.2 Mellem fællesskab og individuel evaluering 
I dette delafsnit følger en redegørelse for det evalueringssystem der bruges i CCC til evaluering af 
medarbejdernes arbejdsindsats. Systemet, også kaldet en performancemåling (jf. 4.2.3.2), er 
relevant i forhold til at undersøge hvordan medarbejdernes fællesskab og psykiske arbejdsmiljø 
bliver påvirket af denne måde at blive kontrolleret på. 
Under et debriefinginterview med en af laboranterne erfarede vi, at teamene er underlagt at deltage i 
denne form for evaluering. Afdelingslederen forklarede os, at evalueringen er en måling af 
medarbejdernes faglige såvel som personlige indsats på arbejdet, vurderet over det sidste år. 
’Ratingsystemet’ er opdelt i tre faser: 
 
”Januar/februar: her aftaler medarbejder og nærmeste leder målbare mål for det kommende år. 
Man kan yderligere opstille nogle personlige og kompetencemæssige mål.                        
Juli/august: her foretages en midtvejs-evaluering og eventuelt en justering af målene. 
December/januar: her vurderes det i hvilket omfang og hvordan de opstillede mål er nået for året 
der er gået. Dette foregår under en ledelsesmæssig proces, således at medarbejdernes mål og 
indsats vurderes sammenligneligt på tværs af afdelinger og funktioner. Ratingen sker på en 5-trins 
skala, og ratingen har indflydelse på tildeling af bonus” (Bilag 20). 
 
! 77!
Ratingsystemet er i sin udformning, rettet mod den enkelte medarbejder frem for teamets som én 
samlet enhed. Vi oplever gennem interviewene med medarbejderne, at de kæmper med at forstå og 
acceptere denne præmis, når det i dagligdagen er teamstrukturen og fællesskabet om opgaverne der 
dominerer, hvorimod det altså til den årlige evaluering er de individuelle præstationer der vægtes op 
imod hinanden. For laboranterne er samtlige arbejdsopgaver vigtige for teamet, hvilket Lone 
beskrev således: 
 
”(…) hvis ikke man lavede det og hvis ikke der var andre der lavede det, så ville det jo ikke køre og 
nogen er måske bedre til at lave de dagligdags opgaver end andre er. (…) Om det så er at sørge for 
at der bliver bestilt pipettespidser eller om det er et eller andet helt basalt noget, så synes jeg at 
selvfølgelig skal alt belønnes” (Bilag 1:619-623). 
 
Enhver proces af laboranternes arbejde er altså vigtig, og ikke mindst nødvendig for, at opgaverne 
kan løses og at teamarbejdet fungerer. Samarbejdet og fællesskabet internt i teamet er med andre 
ord en forudsætning for selve arbejdet (jf. 5.2). Performancemålingen tager dog ikke højde for 
ovenstående pointe, og der fokuseres dermed mere på karakteren af de opgaver den enkelte 
medarbejder har påtaget sig, frem for helheden af de opgaver som teamet har løst i fællesskab. 
Dette fokus på den enkelte laborants indsats har negative konsekvenser for de interne relationer og 
fællesskab i teamene, deres bonding. På forskellig vis beretter laboranterne, gennem interviewene 
såvel som under forskellige observationsgange, hvilke negative ændringer i arbejdsmiljøet, 
performancemålingen fører med sig. En af laboranterne beretter følgende: ”(…) Altså vi har haft 
lidt, med at der var nogen der ville have nogle opgaver, øh som vi måske alle sammen gerne ville 
have. Og så er det nogle der bare tager dem, uden lige som at cleare den med os andre ikke” (Bilag 
1:126-128). Evalueringssystemets fokus på de individuelle udmærkelser bevirker altså, at nogle af 
medarbejderne får sværere ved at holde fast i det teambaserede arbejde, hvor alle arbejder på lige 
vilkår. Pia udtaler om en kollega: ”(…) Hun er en som meget gerne vil rates højt hele tiden, så når 
vi begynder at nærme os tid og det kan vi mærke på hende, så starter hun og så kører den sådan 
der. Og så kan vi andre følge med så godt vi kan” (Bilag 2:401-403). Den pågældende laborant 
ændrer altså opførsel når tiden for bedømmelsen nærmer sig og begynder at agere mere 
individualistisk med hendes eget bedste for øje. Opførslen påvirker de interne relationer i teamet 
idet den omtalte laborant, i tiden op til ratingen, sætter fokus på sig selv som individ og hendes 
arbejdsindsats, frem for fortsat at fokusere på sig selv som en del af fællesskabet i teamet. Tilliden 
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(jf. 4.1.2.1) mellem hende og de øvrige teammedlemmer påvirkes derved negativt, da der kan opstå 
en følelse af svigt eller manglende ansvarsfølelse overfor teamet som en enhed – En opfattelse som 
ellers ligger dybt indlejret i teamet, men, som også beskrevet i ”Teamenes interne samarbejde og 
fællesskab” (jf. 5.3), altså udfordres af performancemålingen. Generelt er der dog enighed blandt 
medarbejderne om, at de vil foretrække at blive bedømt samlet i deres respektive teams, frem for 
individuelt da dette opfattes som mest retfærdig: 
 
”(…) det er så der hvor jeg går ind og tænker mere team, i stedet for egoistisk. (…) jeg kunne bedre 
tænke mig at have et fedt team der alle vidste at så meget skulle vi trække for at få denne her rating 
og så kunne vi alle få glæde af den bonus der så blev givet” (Bilag 2:392-395). 
 
Den form for skævvredet kontrol (jf. 4.2.3.2) som bliver praktiseret i CCC gennem performance-
målingens fokus på individ frem for fællesskab, medfører potentielt set, at laboranterne fremadrettet 
vil begynde at have mere fokus på deres egne individuelle præstationer. Teamets interesser og 
dermed laboranternes fællesskab, vil blive skubbet mere i baggrunden, hvilket ultimativt betyder at 
evalueringssystemet, i dets nuværende udformning, er nedbrydende for laboranternes interne 
samarbejdsrelationer, deres fællesskab og dermed deres bonding og sociale kapital. 
Da vi under interviewene spurgte ind til evalueringssystemet, blev det klart for os, at 
medarbejdernes viden om systemet på mange områder er begrænset. Den manglende forståelse af 
selve systemets præmisser for evalueringen er problematisk, især fordi det gennem interviewene 
blev tydeligt hvordan laboranternes mangel på viden og herigennem deres mulighed for at opleve 
en mening med performancemålingen, udmønter sig i en ligegyldighed og afmagt overfor 
evalueringsprocessen: 
 
”Om det så er en 'meet expectations' eller et 'exceed expectations', så tror jeg at folk var ligeglade. 
For at være helt ærlig. Det tror jeg. Fordi den kan ændre sig til næste år, selvom du måske har 
lavet de samme opgaver”(Bilag 1:584-586). 
 
Laboranterne oplever altså ikke mening med systemet som ellers ifølge Hasle et al. (jf. 4.2.3.2), er 
vigtigt for den videre udvikling og samarbejde med ledelsen omkring fremtidige 
evalueringsprocesser. Vi plæderer derfor for, at medarbejdernes holdning til evalueringssystemet 
bunder i manglende inddragelse af dem i processen, ligesom at det er skadende for deres følelse af 
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tillid og retfærdighed, at laboranterne ikke oplever at blive hørt. Derimod opfattes det, at 
laboranternes mening ikke har en større betydning, og kontrollen af dem, udtrykt gennem 
evalueringssystemet, kan derfor opleves som et signal om, at ledelsen ikke viser tillid til dem og at 
det derfor er nødvendigt at kontrollere den enkeltes arbejdsindsats (jf. 4.2.3.2). 
I kraft af, at medarbejderne ikke til fulde, finder processen der leder op til bedømmelsen 
meningsfuld, kan de samtidig have sværere ved at se det retfærdige i den bedømmelse eller rating, 
de måtte ende med at få (jf. 4.1.2.2). Uretfærdigheden opleves både, som før nævnt, i forhold til 
bedømmelsen af individet frem for teamet som en enhed, men altså også i forhold til evalueringens 
parametre og at, som det illustreres ovenfor, at en ensartet arbejdsindsats kan bedømmes forskelligt 
fra år til år. Omvendt vil medarbejderne, som det beskrives i Tilliden og Magten, være i stand til at 
acceptere en eventuelt dårligere rating og mindre bonus, hvis de har oplevet processen som 
meningsfuld og retfærdighed (jf. 4.1.2.2). 
 
Udover den manglende forståelse af evalueringssystemets udformning og præmisserne for hvordan 
den enkelte medarbejder bliver ratet, er der elementer ved selve udformningen af systemet som 
ligeledes strider med medarbejdernes følelse af retfærdighed. Det faktum, at det er afdelingslederen 
i CCC der skal foretage ratingen, af laboranternes arbejdsindsats, er noget der kommenteres af alle 
de laboranter vi interviewede, blandet andet udtalte Ida: 
 
”(…) jeg synes egentlig også at det er lidt mærkeligt at det er afdelingslederen der skal- ligesom i 
sidste ende vurdere det, fordi det netop er akademikeren der har mest med os at gøre, som ser os i 
hverdagen og har kontakten med os ikke?” (Bilag 3:676-678). 
 
Det pointeres af laboranterne at afdelingslederen ikke har den fornødne kendskab til teamene og det 
arbejde de udfører sammen, såvel som individuelt, til at kunne foretage en bedømmelse og 
evaluering af deres arbejde. Det påpeges yderligere af laboranterne, at afdelingslederen eksempelvis 
ikke er med i Ganløse, og de konkrete muligheder for at vise ham ”(…) hvad de dur til (…)” (Bilag 
14:132) derfor er væsentlig indskrænket. Igen opstår der problematikker idet medarbejderne ikke 
kan se meningen med den måde hvorpå evaluering foregår. Laboranternes retfærdighedsfølelse 
lider et knæk og accepten af performancemålingen – både som et system til evaluering, samt den 
konkrete bedømmelse bliver svær for medarbejderne at acceptere (jf. 4.1.2.2). Samtidig opstår der 
en mistillid til afdelingslederen. De forbindende relationer mellem afdelingslederen og laboranterne 
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skades altså af ratingsystemets præmisser, hvilket påvirker linkingen og den sociale kapital i 
afdelingen negativt (jf. 4.1.2.4). 
 
Performancemålingen som et evalueringssystem har i dens eksisterende form negative 
konsekvenser for flere aspekter af CCC. Først og fremmest for medarbejdernes interne relationer, 
som i kraft af performancemålingens øgede fokus på den enkeltes indsats, skaber en kløft mellem 
den enkelte medarbejder og det team og fællesskab som vedkommende er en del af, og som derfor 
er skadende for den sociale kapital. 
Strukturen af evalueringssystemet skaber dernæst problematikker for afdelingslederen samt for hans 
relationer til afdelingens medarbejdere. Manglen på viden om laboranternes arbejds- og 
ansvarsfordeling i de enkelte teams, svækker afdelingslederen i forhold til at fremstå 
tillidsvækkende og som en retfærdig leder. Performancemålingen har dermed overordnet set en 
negativ indvirkning på afdelingens, og det enkelte teams psykiske arbejdsmiljø. 
I det følgende afsnit er det derfor relevant for os, at undersøge hvilke udviklingsperspektiver der 
eksisterer for performancemålingen i dens nuværende form, samt hvilke ændringer vi, med afsæt i 
teorien, kan se som værende givtige for CCC og afdelingslederen i deres fremtidige brug af 
evalueringssystemet. 
 
5.6.2.1 Perspektiver på performancemålingens udviklingsmuligheder 
Som fremskrevet gennem de foregående afsnit, er der elementer i evalueringsprocessen i CCC der 
af laboranterne opleves som forvirrende, ligegyldige og uretfærdige. Laboranternes 
udviklingsmuligheder er et af disse elementer. Skov beskriver imidlertid (jf. 4.2.3.2) hvordan det er 
vigtigt, at performanceevalueringer kommer til at handle om at udvikle medarbejderne fagligt såvel 
som personligt, og at evalueringen ikke bare bliver et middel hvorpå ledelsen kan kontrollere 
medarbejdernes indsats. 
Performancemålingen i dens nuværende udformning hos CCC, har karakter af at være en 
’kontrollerende evaluering’, (jf. 4.2.3.2) i kraft af den måde hvorpå medarbejderne bedømmes og 
vurdere i forhold til hinanden. Laboranterne fortalte i interviewene om deres oplevelse af den 
feedback de fik som afslutning på performancemålingen, og der formede sig et entydigt billede af 
en tilbagemelding som var kort, lidt kunstigt opstillet og som ikke bidrog med noget væsentligt til 
laboranternes videre udvikling og læring. Performancemålingen udnytter derved ikke de positive 
aspekter der kan være, ved en evaluering af denne slags: Mulighederne for at udvikle 
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medarbejdernes faglige kompetencer og sætte fokus på den potentielle videre læring som 
virksomheden dermed kan få gavn af (jf. 4.2.3.2). 
En anden årsag til laboranternes opfattelse af performancemålingen som uretfærdig og ligegyldig, 
er, som tidligere nævnt, afdelingslederens ansvar for at foretage den endelige rating af 
medarbejderne. For at medarbejderne vil opleve performancemålingen som et positivt tiltag til 
udvikling og læring, vil det derfor, i vores øjne, være helt centralt og nødvendigt, at inddrage 
akademikeren i evalueringsprocessen i et større omgang. Som teamets nærmeste leder har 
akademikeren et bedre kendskab til opgavefordelingen og arbejdsindsatsen hos den enkelte 
medarbejder og inddragelsen af akademikeren i processen, vil derfor skabe en større følelse af 
mening og retfærdighed hos laboranterne, uanset om fokus på individet frem for teamet fastholdes 
eller med tiden ændres. Inkorporeringen af akademikeren i bedømmelsesprocessen kan altså 
medvirke til, at medarbejderne – på trods af en dårlig rating og dermed en lavere bonus – føler selve 
udformningen og udførslen af performancemålingen som mere retfærdig og meningsgivende. 
Laboranterne vil derfor have nemmere ved at acceptere ratingen, uanset resultat, og det relationelle 
forhold mellem afdelingslederen og medarbejderne vil derfor ikke tage skade på samme vis (jf. 
4.1.2.2.). 
 
Derudover har performancemålingen i dens nuværende udformning, den negative konsekvens, at 
mistilliden til afdelingslederen, qua hans ansvar for ratingen og hans samtidige manglende viden 
om medarbejdernes arbejdsindsats, forplanter sig ud til andre grene af virksomheden. Om end 
samtlige af de interviewede medarbejdere overordnet set roser og udtrykker tilfredshed med deres 
arbejdsplads, kan den spirende mistillid til performancemålingen vokse sig til en større, mere 
generel mistillid til Novo Nordisk som virksomhed. Flere af de interviewede laboranter udtrykte 
således, hvordan interne forhold i CCC påvirkede deres opfattelse af Novo Nordisk som 
arbejdsplads. Dårlig håndtering af information til medarbejderne, uretfærdige styringsformer og 
ledelsesprocesser der ikke virker logiske for medarbejderne, forplanter sig således til en større 
skepsis overfor hvordan virksomheden Novo Nordisk håndterer deres medarbejdere og deres trivsel 
og psykiske arbejdsmiljø. !!!!
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6.0 Diskussion 
I dette speciale har vi ind til videre haft det udgangspunkt, at hvis medbestemmelsen foregik på de 
rigtige præmisser og laboranternes indflydelse ikke blev indskrænket af ledelseskontrol der 
kompromittere teamenes autonomi og selvstyring, så er medbestemmelse et positivt fænomen for 
det psykiske arbejdsmiljø. I dette diskussionsafsnit vil vi tage et skridt tilbage. Gå fra meso- til 
makroniveau og diskutere om denne arbejdsform, når alt kommer til alt, nu også har så stort et 
potentiale for at forbedre den enkeltes psykiske arbejdsmiljø, som det ofte fremstilles som. 
 
6.1 Medbestemmende teams – Autonomi eller illusion? 
Vi har allerede i analysen forholdt os til hvorledes styring og kontrol af umiddelbart selvstyrende 
medarbejdere kan medføre en øget standardisering i arbejdet, som derved strider med en af 
hovedpræmisserne bag de medbestemmende teams: At ansvaret uddelegeres til teamene. Foregår 
denne kontrol og standardisering i større grad, kan der derved stilles spørgsmålstegn ved om der så 
reelt stadig er tale om medbestemmelse.  
I dette afsnit vil vi dog gå et skridt videre end i analysen og diskutere hvorvidt såkaldte 
medbestemmende medarbejdere, i princippet har mulighed for, at have indflydelse over eget 
arbejde eller om det nærmere er en moderne fortolkning af ’kejserens nye klæder’.  
 
I teoriafsnittet introducerede vi til Barkers begreb om ’concertive control’ (jf. 4.2.2), der omhandler 
hvordan selvledende medarbejdere i et team kan udvikle en intern kontrol af hinanden, som dikterer 
hvad der er ret og rimeligt. Denne kontrol ser vi som potentielt konfliktende med den fleksibilitet og 
autonomi der ellers burde ligge i teamenes medbestemmelse. Dette forstået som, at der internt i 
teamene kan opstå så mange normative regler og forventninger, at den interne kontrol kan ende med 
at være mere presserende og kontrollerende end mere bureaukratiske ledelsesformer, hvor ledelsen 
stod for at styre medarbejderne. Derved kan der opstå hvad Barker refererer til som et ’jernbur’. Et 
jernbur som kan medføre at graden af selvledelse så godt som ikke eksisterer, da den interne kontrol 
i teamet tager over. Konsekvensen af denne interne selvkontrol og udhuling af medarbejdernes 
indflydelse, vil derved blive, at de positive effekter som indflydelse over eget arbejdet burde give 
medarbejderne, mistes. Uden denne indflydelse, mister måden hvorpå arbejdet organiseres på, også 
sine positive effekter for de enkelte medarbejdere og for teamenes psykiske arbejdsmiljø. 
Interessant i forhold til specialets case er, at selvom den sociale kapital hos de to teams fra CCC 
generelt fremstår som værende god og som, at laboranterne har tillid til hinanden, så er der i 
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empiren eksempler på en begyndende mistillid til kollegaerne - holder kollegaerne nu for meget 
pause, husker de nu at flekse ud, med mere. Uden at vi kan drage nogle endegyldige konklusioner 
ud fra dette, er det interessant hvorvidt ledelsens nylige indskærpelser er med til, at ’så en spire til 
selvkontrol’ internt blandt laboranterne, da en sådan spire helt klart vil påvirke deres psykiske 
arbejdsmiljø i en negativ retning. 
 
En anden vinkling på diskussion om hvorledes uddelegering af ansvar til medbestemmende teams, 
reelt set også medvirker til, at den enkelte medarbejder får større indflydelse over eget arbejde, 
handler om hvorvidt der snarere er tale om en måde hvorpå ledelsen udelukkende formår at 
intensivere arbejdet. Der kan stilles spørgsmålstegn ved, om det i stedet for at forbedre 
medarbejdernes arbejdsmiljø, ved at øge deres grad af indflydelse over eget arbejdet, ikke snarere er 
en måde hvorpå ledelsen får medarbejderne til at forpligte sig til konkrete mål og opgaver. Med 
denne brille på, skal de medbestemmende teams ikke blot udføre deres arbejdsopgaver 
tilfredsstillende. Teamet har også ansvaret for måden det bliver gjort på. For eksempel i forhold til 
om arbejdet er udført ordentligt, til tiden og inden for de ressourcer der er sat af til det. Sagt på en 
anden måde, er det teamet selv der har ansvaret for at få det til at fungere. Problemet med dette er, 
at hvis der opstår problemer – hvem har så ansvaret? Her vil teamene kunne føle et normativt pres 
for at få det til at fungere, da ledelsen jo har vist dem den tillid, at de godt selv kan administrere 
arbejdets udførelse. Derved vil teammedlemmerne begynder at arbejde over, skære ned på deres 
pauser og på lignende vis gøre alt hvad der er i deres magt for at få arbejdet udført til tiden og inden 
for budgettet. Først når dette er opnået, vil medarbejderne føle, at de lever op til det interne ansvar i 
teamet, som de føler at de har. Dette samtidigt med, at de også føler at de viser ledelsen at de er 
værdige til at have fået dette privilegium, som indflydelse over eget arbejde ofte ses som, af 
medarbejderne, hvilket også er tilfældet for laboranterne i indeværende speciales case.  
Derved kan der stilles spørgsmålstegn ved hvor medbestemmende teamene egentligt er. Om det i 
disse tilfælde ikke snarere er en intensivering af arbejdet, ved at der reelt set nærmere er tale om en 
måde hvorpå ledelsen får medarbejderne til at yde mere, hvorved medarbejdere mere økonomisk og 
effektivt udfører præcist de opgaver som ledelsen pålægger dem. Udover at ledelsen derved 
udnytter medarbejderne mere end hvis de havde et '7-15 job', kan den medfølgende 
selvintensivering blandt medarbejderne også være direkte skadeligt for deres psykiske arbejdsmiljø, 
da det for eksempel kan medføre stress. 
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Man kan derfor spørge sig selv om den frihed, som mange personer forbinder med begreber som 
medbestemmelse, selvledelse og indflydelse over eget arbejde, egentligt er frihed eller om der ikke 
snarere er tale om øgede forpligtigelser. 
 
Afslutningsvis kan man med ovenstående brille på, ikke se disse begreber, som værende den rigtige 
vej at tage hvis endestationen hedder 'det gode udviklende arbejde'. Medbestemmelse og selvledelse 
leder nemlig ikke nødvendigvis til mere indflydelse, men fører tvært imod til selvintensivering og 
øget kontrol internt i teamene. Idéen om medbestemmelse går derfor fra, at være en positiv faktor 
for medarbejdernes psykiske arbejdsmiljø til i virkeligheden at være det stik modsatte, men hvad er 
alternativet? Er det i stedet for selvledelse, at vende tilbage til tidligere tiders mere bureaukratiske 
forståelse af forholdet mellem ledelsen og medarbejderne, eller er en helt tredje eller fjerde 
mulighed svaret? Vi har ikke noget endegyldigt svar, for os har formålet med dette afsnit været, at 
vise at der eksisterer flere perspektiver på hvorvidt medbestemmelse er et gode eller onde for det 
psykiske arbejdsmiljø. 
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7.0 Specialets konklusion 
For besvarelsen af specialets problemformulering, vender vi tilbage til de væsentligste pointer, 
fremskrevet gennem analysen (kapitel 5.0). 
Første del af problemformuleringen omhandler teamenes medbestemmelse og dennes påvirkning på 
det psykiske arbejdsmiljø. Overordnet set fremstår de to teams interne relationer gode og 
laboranterne har generelt tillid til at deres teamkollegaer arbejder for et fælles bedste. Specielt hos 
hundeteamet formår de at bruge deres medbestemmelse og tætte relationer, som en ressource i 
forhold til at forbedre deres fællesskab og samarbejde. Teamets medbestemmelse og måde at 
administrerer den på, fremstår dermed som positiv for deres psykiske arbejdsmiljø. Hos griseteamet 
medfører en opdeling i to undergrupper at de ikke i samme grad formår, at udnytte det potentiale 
som samarbejdsrelationerne og deres medbestemmelse potentielt set kunne have for deres 
fællesskab, uden at det dog skaber et dårligt psykisk arbejdsmiljø.  
Begge teams har et begrænset behov for, at samarbejde med afdelingens øvrige teams. Potentialet i 
afdelingens samarbejdsrelationer eksisterer derfor hovedsageligt i forhold til at opnå en større 
vidensdeling mellem teamene og herunder den potentielle læring for medarbejderne der ligger heri. 
Det er derimod i relationerne til teamenes ’søsterteams’, at et godt samarbejde kan ses som en 
ressource til at forbedre fællesskabet og det psykiske arbejdsmiljø. For griseteamet er samarbejdet 
med søsterteamet, af positiv karakter for fællesskabet og det psykiske arbejdsmiljø, i kraft af den 
grundlæggende tillid til det fællesskab som de to teams har med hinanden i stalden i Ganløse såvel 
som i Måløv. Hundeteamet har derimod fået indskærpet at pauser med deres ’søsterteam’ ikke er 
tilladt i Måløv. Som konsekvens af dette oplever hundeteamet ikke de samme positive effekter af et 
godt samarbejde med ’søsterteamet’, som griseteamet gør. 
 
I problemformuleringen fokuseres der dernæst på hvordan Novo Nordisks styring af teamenes 
medbestemmelse, påvirker fællesskabet og det psykiske arbejdsmiljø. For begge teams gør det sig 
gældende, at deres nærmeste leders måde at forvalte medbestemmelsen på, giver teamene gode 
muligheder for at have indflydelse over arbejdets udførelse. Griseteamets nærmeste leder deltager 
ofte i forsøgene, og fremstår som en ekstra ressource for laboranterne. Overordnet set er de 
nærmeste lederes måder at styre teamene på, positive for det enkelte teams medbestemmelse, 
fællesskab, samarbejde og psykiske arbejdsmiljø. 
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De indskærpelser som Novo Nordisk har indført i forhold til laboranternes flekstid og pauser, 
medfører imidlertid en øget kontrol og standardisering af arbejdet, hvilket resulterer i at teamenes 
medbestemmelse indskrænkes. For den enkelte laborant medfører det, at dennes psykiske 
arbejdsmiljø bliver mere belastet. For teamene betyder det at deres fællesskab og samarbejde lider 
skade, da muligheden for at mødes til små uformelle pauser, mindskes. Indskærpelserne har 
derudover også medført en begyndende intern kontrol og mistillid blandt laboranterne, hvilket også 
er skadende for fællesskabet og det psykiske arbejdsmiljø i teamene.  
I forlængelse af ledelsens styring af flekstid og pauser, ser vi også hvordan evalueringen af 
medarbejdernes individuelle arbejdsindsats, påvirker laboranternes psykiske arbejdsmiljø negativt. 
Evalueringens fokus på individet frem for medarbejderen skader fællesskabet og teamenes interne 
relationer, ligesom der også skabes en mistillid til afdelingslederen, som skader 
samarbejdsrelationerne. 
 
Vi vil, med ovenstående in mente, besvare specialets problemformulering: 
Hvordan influerer medbestemmelsen, herunder Novo Nordisks og afdelingens styring af denne, på 
de enkelte teams interne samarbejde og fællesskab, og herigennem teamenes psykiske arbejdsmiljø? 
 
Begge teams formår at administrere den eksisterende medbestemmelse på en nyttig måde, hvor 
medbestemmelsen bliver en ressource for medarbejderne. En ressource til større samarbejde, tættere 
fællesskab og derigennem et bedre psykisk arbejdsmiljø for det enkelte teams og dets medlemmer. 
Griseteamets samarbejde med søsterteamet er ligeledes en ressource for teamet og en kilde til et 
bredere samarbejde, nyttig vidensdeling og et godt psykisk arbejdsmiljø. Omvendt påvirkes 
hundeteamets psykiske arbejdsmiljø negativt, idet de på visse områder er frataget denne mulighed 
for samarbejde og vidensdeling, uden for CCC. 
Novo Nordisks måde at styre teamenes medbestemmelse på fremstår tvetydig. Generelt oplever vi 
at teamenes nærmeste leder forvalter laboranternes indflydelse og selvledelse på en god, 
tillidsvækkende og retfærdig måde. Om end forskellige tilgange, styrker begge ledelsesformer 
samarbejdet, fællesskabet og herigennem den sociale kapital og teamets psykiske arbejdsmiljø. 
Indskærpelser omhandlende laboranternes flekstid og afholdelse af pauser medfører dog en vis grad 
af standardisering der bryder med den autonomi der ellers ligger i arbejdsorganiseringen 
’medbestemmende teams’. Den enkelte medarbejders psykiske arbejdsmiljø påvirkes negativt af 
ledelsens styring og standardisering, ligesom fællesskabet påvirkes negativt af evalueringens fokus 
på individ frem for team. 
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Individualisering af specialets kapitler og afsnit 
Med henvisning til kravet om et individualiseret speciale, hvor maksimalt en tredjedel fremstår som 
fælles ansvar, følger her en oversigt over de enkelte afsnit. Vi gør dog vores vejleder og censor 
opmærksom på, at specialet fra begyndelsen har været et tæt samarbejde og at begge forfattere har 
beskæftiget sig med alle dele af specialet; fra problemfelt til konklusion. Specialet afspejler således 
fælles tanker hele vejen igennem, hvorfor denne individualisering blot er formalia fra vores side af. 
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